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Auf einen Blick: In Aktiengesellschaften ist Arbeitsteilung der
Geschaftsleitung (Vorstand) gesetzlich geregelt und Unternehmensall-
tag. Aber auch in kleineren Unternehmen wird Teamarbeit in der Ge-
schaftsfiihrung immer wichtiger. Aus gutem Grund: Know-How, Fach-
wissen und Spezialisten werden fiir gute Entscheidungen immer wich-
tiger. Gerade die GmbH ist gut dafiir geeignet, im Team zu fiihren -
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Auf einen Blick

Teamarbeit - leichter gesagt als getan. Wenn Erfolg da ist - etwa im Sport - sind alle
Teamplayer. Bleibt der Erfolg aus, ist meistens einer Schuld. Im Unternehmen ist das im
Zweifel der Chef - der Boss oder eben der Geschiftsfiihrer. Das ist Teil der Aufgabe und
Bestandteil der Verantwortlichkeit.

In den letzten Jahren/Jahrzehnten sind die Anforderungen an die Geschaftsfithrung

grofier geworden. Die Stichworte dazu sind: Fachwissen, Fiihrungsfahigkeiten, Globalisie-

rung, Digitalisierung. Fiir eine Person alleine ist das kaum mehr zu bewaltigen - gerade

einmal in kleineren Unternehmen ist das noch eine Option mit Erfolgsaussichten.

Dazu kommen rechtliche und haftungsrechtliche Anforderungen. Unterdessen gibt es

zahlreiche gerichtliche Entscheidungen, die sich mit den Verantwortlichkeiten im Ge-

schaftsfiihrungs-Team auseinandergesetzt haben - zuletzt in einem spektakuldren Urteil

des Bundesgerichtshofs zu den Rechten und Pflichten im Gremium.

Wir haben fiir Sie in dieser Broschiire alle wichtigen Aspekte zum Thema zusammenge-

tragen. Das sind:

1. Wie verankern Sie die Ressortaufteilung im Vertragswerk der GmbH so, dass die
Arbeitsteilung rechtsverbindlich ist und die Zustdandigkeiten klar sind.

2. Wie sichern Sie den bestméglichen Informationsstand fiir alle Beteiligten mit einem
effektiven Berichtswesen.

3. An welche Spielregeln miissen sich die Mitglieder des Geschaftsfiihrungs-Teams hal-
ten, damit bessere Ergebnisse erzielt werden als mit Einzelkdmpfertum.

4. Welche personlichen Voraussetzungen - Stichwort: soziale Kompetenz - miissen die
beteiligten Personen mitbringen, damit Teamarbeit funktioniert.

Wir haben das Thema fiir Sie gebiindelt und alle wesentlichen Aspekte zusammengefasst.

Aus Threr Sichtweise - aus der Sichtweise und Interessenlage der Geschiftsfithrung - sys-

tematisch dargestellt. Mit Beispielen aus der Praxis, iibersichtlichen Checklisten, Arbeits-

hilfen und weiterfiihrenden Hinweisen und Quellen.

Fur die Redaktion

Dipl. Volkswirt Lothar Volkelt



1. Geschiftsfithrung ist Teamarbeit

In Aktiengesellschaften (AG) ist Arbeitsteilung der Geschiftsleitung (Vorstand) gesetzlich geregelt
und Unternehmensalltag. Es gibt einen Vorsitzenden des Vorstandes (CEO), dessen Stimme bei
Abstimmungen entscheidet und der die AG in der Offentlichkeit vertritt (Vorstandssprecher), und
ressortverantwortliche Vorstande, etwa fiir Personal, fiir Technik, fiir Compliance, fiir IT und Digi-
talisierung - je nach Branche. Obligatorisch ist der Arbeitsdirektor, der die Interessen der Mitar-
beiter der AG vertritt. Diese Arbeitsteilung ist bewahrt und eingespielt fiir grofiere, insbesondere
borsennotierte Aktiengesellschaften.

Aber auch in kleineren Unternehmen wird Teamarbeit in der Geschaftsfithrung immer wichtiger.
Aus gutem Grund: Know-How, Fachwissen und Spezialisten werden fiir gute Entscheidungen im-
mer wichtiger. Gerade die GmbH ist gut dafiir geeignet, im Team zu fithren - wenn die Zusammen-
arbeit optimal organisiert ist. Im GmbH-Gesetz gibt es dazu keine Vorgaben. Im Zweifel gelten hier
analog die Vorschriften des Aktiengesetzes (AktG) - z. B. bei Abstimmungsproblemen oder bei der
Regelungsbediirftigkeit von Zusatzvereinbarungen durch den Gesellschaftsvertrag der GmbH. Da-
mit steigen aber auch die Anforderungen an den einzelnen Geschaftsfithrer - das betrifft Themen
wie Fithrungsstil, Kommunikation, Information und Dokumentation.

Unterdessen hat bereits jede dritte GmbH mehr als einen Geschéftsfiihrer. In 10% aller GmbHs -
das sind in Deutschland ca. 120.000 - haben drei und mehr Geschaftsfithrer das Sagen. Je nach
Branche sind es neben dem kaufmannisch verantwortlichen Geschéftsfithrer (Rechnungswesen,
Finanzen, Controlling) die Ressorts Marketing, Technik/Produktion, Personal, Organisation, IT, die
von Geschaftsfiihrern mit Spezialkenntnissen besetzt werden.

Diese Broschiire richtet sich:

= andie Gesellschafter der GmbH, die Ihre GmbH fiir die Zukunft mit einer schlag-kraftigen
Flihrungsmannschaft aufstellen wollen,

* an Gesellschafter-Geschiftsfiihrer, die (in der Nachfolge) eine mehrkdpfige Geschaftsfiih-
rung implementieren mochten,

» an (Fremd-) Geschiftsfiihrer, die aufgrund verdnderter Anforderungen, ihre GmbH in Zukunft
im Team fithren und an

= die neuen Geschiftsfiihrer eines StartUp, die eine zukunftsfihige Rechtsform fiir ihr Ge-
schaftsmodell einrichten wollen, die von Investoren und zukiinftigen Geschaftspartnern als
tragfahiger organisatorischer Rahmen fiir eine Kooperation akzeptiert wird.

1.1 Grundlagen erfolgreicher Teamarbeit

Gerade im kleinen Team ist es wichtig, wie die Geschaftsfiihrung seine Aufgaben wahrnimmt. Z. B.
dann, wenn es um Verdnderungen, um Kritik oder um neue Zielrichtungen geht. Ohne Zustimmung
und Einsicht der Mitarbeiter wird es kaum gelingen, Prozesse zu veriandern oder Neuerungen
durchzusetzen. Richtig ist allerdings auch, dass viele Trainer und Coaches Geschaftsablaufe aus der
Angestellten-Perspektive kennen und wahrnehmen, nicht aber aus der Perspektive des (Kosten-)
verantwortlichen Entscheiders.

Hier einige Regeln, die Geschaftsfithrung im Team erfolgreich praktizieren wollen:

1. Ohne Spielregeln geht es nicht: Jede Situation, die Geschéftsfiihrer in der Firma eingehen, ist
eine Fiithrungsaufgabe. Sei es als Vorbild, als Anleiter oder als Taktgeber fiir die Kommunikati-
on. Der Geschéftsfiihrer ist nicht als Privatperson hier, sondern jederzeit dafiir zustandig, dass
die Firma das Wichtige ist. Diese Daueraufgabe sollte nicht als Stressfaktor sondern als ernst-
hafte Herausforderung angenommen werden und diese mit Ubung gemeistert. Betriebliche



Vereinbarungen (Unternehmensgrundsatze, Dress-Code, Vertretungsabreden usw.) gelten fiir
alle. An erster Stelle auch fiir die geschaftsfithrung. Die Familie darf nur ausnahmsweise eine
Rolle spielen und muss ansonsten weitgehend draufden vor bleiben.

2. Zuhoren: Und zwar nicht nur die Dinge, die die Mitarbeiter erzahlen. Noch wichtiger ist es, sich
selbst zuhoren. Das sind: Widerspriiche, Floskeln, Spriiche. Wichtig ist, welchen Grundtenor ei-
ne Ansprache an den Mitarbeiter hat (sachlich, lustig, hastig, ernst nehmend). Kompetenz, sozi-
ale Intelligenz und Kommunikationsfahigkeit miissen zusammen wirken und von den Mitarbei-
tern gesucht und anerkannt werden.

3. Denken in Alternativen: Entscheiden heifdt, unter mehreren Losungsmaoglichkeiten die zu
wahlen, mit denen die Ziele der Firma am besten erreicht werden. , Wir haben das schon immer
so gemacht oder das geht nur so” sind keine Ratgeber. Dazu sollte/kann man das Wissen der
Mitarbeiter nutzen, um Alternativen zu finden. Wichtig: Die Mitarbeiter wollen wissen, warum
sich die Geschaftsfiithrung fiir eine bestimmte Lésung entschieden hat. Entscheidungskriterien
sollten offen und transparent sein. Das fordert das Mitdenken.

Beispiel: Der kaufmannische Geschaftsfiihrer setzt auf Sicherheit und mochte die Planzahlen aus
den Vorjahren mit dem bewahrten Instrumentarium und den entsprechenden Mitteln fortschrei-
ben. Der produktionsverantwortliche Geschiftsfiihrer bewertet die Marktentwicklung kritisch und
entschliefdt sich, neue Kapazitaten zu schaffen, modernste Technologien einzusetzen, dafiir aber
einen Teilmarkt nicht mehr oder nur noch tiber Zukaufe zu versorgen. Sicherlich prallen hier Welt-
anschauungen aufeinander. Schlussendlich ist jeder der beiden iiberzeugt davon, dass die Vor-
schlage des anderen in die Sackgasse fithren. Nachvollziehbar ist auch, dass keiner der beiden die
Verantwortung fiir eine Fehlentscheidung iibernehmen will, und deswegen jeder seinen Stand-
punkt konsequent verfolgt. Wie lassen sich solche Konflikte 16sen?

Losung: Sicherlich gibt es keine Patentrezepte, die in jeder Situation und fiir jeden Charakter pas-
sen. Dennoch: Auch fiir solche Konfliktsituationen gilt, dass ein wirkliches Ergebnis nur erzielt
werden kann, wenn sich alle Beteiligten an Spielregeln halten. Nur wenn klar ist, dass sich die je-
weilige (Maximal-) Position nicht durchsetzen wird, ist es moglich, eine gemeinsame Geschafts-
grundlage zu finden. Andernfalls ist der Gesichtsverlust des einen so grof3, dass nur noch die Nie-
derlegung des Amtes bzw. die Kiindigung als einzige Konsequenz bleibt. Erfahrungsgemaf werden
solche Maximal-Positionen jedoch nur dann vertreten, wenn eine innere Trennung schon langst
vollzogen ist. In der Regel ist es aber eine Frage der Zeit, wann die Beteiligten aufeinander zuge-
hen.

Dieser Prozess kann mit dem richtigen Konfliktmanagement wesentlich abgekiirzt und versach-

licht werden:

e  Mit-Geschiftsfiihrer sollten grundsétzlich in neue strategische Uberlegungen eines Geschifts-
bereiches einbezogen werden, und zwar auch dann, wenn strikte Ressortunabhangigkeit tib-
lich ist.

e Ausfiihrliche (aber tbersichtliche) Berichte iiber Ziele, Mafnahmen, Instrumente, Kosten und
Risikopotential sollten schriftlich fixiert werden.

e Verschaffen Sie sich im Einzelgesprach bzw. im Gremium friihzeitig einen Eindruck zum Mei-
nungsbild Threr Mit-Geschaftsfiihrer. Vermeiden Sie alles, was den Eindruck erwecken kénnte,
dass Sie einen ,Alleingang“ unternehmen.

e Bieten Sie von sich aus Verhandlungsspielrdume an.

e Motivieren Sie Ihre Mit-Geschaftsfithrer dazu, dass sie ihre jeweiligen Anliegen in vergleichbar
sachlicher Form in die Gremiumsarbeit einbringen.

Geht nichts mehr, ist externe Beratung angesagt. Dabei ist es in aller Regel nicht unbedingt ange-

bracht, die (aufRerhalb stehenden) Gesellschafter in die Entscheidungsfindung einzubeziehen. Hier



sind Unternehmensberater mit ausgepragter Branchenerfahrung geeignet. Den Gesellschaftern
gegentber sollte grundsatzlich ein schliissiges Gesamtkonzept vorgelegt werden, das von allen
Schultern getragen wird.

Als verantwortlicher GmbH-Geschéftsfithrer sollten Sie sich ,beratungsresistenz nicht leisten.
Gerade die erfolgreiche Fiihrung von Mitarbeitern ist weniger eine individuelle Fahigkeit denn das
Beherrschen von eingeiibten und erfolgserprobten Fithrungs-Instrumenten. Typische Kommentare
von Kollegen nach dem Besuch von kompetenten Coaching-Angeboten: ,Das hdtte ich vorher wissen
miissen”. Oder ,Seitdem ist Fiihren fiir mich viel einfacher geworden”. Sie tun sich, lhrer GmbH und
Ihren Mitarbeitern keinen Gefallen, wenn Sie Alles auf Ihre Schultern nehmen und auf kompeten-
ten externen Rat verzichten.

1.2 Regeln fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit im Team
Arbeiten mit Zielvereinbarungen

Arbeiten Sie grundsatzlich mit Zielvereinbarungen. In der Zielvereinbarung legen alle Gesellschaf-
ter/Geschaftsfiihrer gemeinsam fest, wer welche Ziele bis wann mit welchen Ressourcen erreichen
will. Sobald ein Gesellschafter/Geschaftsfithrer Anzeichen dafiir hat, dass er ein vereinbartes Ziel
nicht erreichen kann, hat er die Pflicht, seine Mit-Gesellschafter/Geschaftsfiihrer dariiber zu infor-
mieren.

Alle Zielvereinbarungen werden in einem Katalog zusammengefasst, laufend aktualisiert und allen
Gesellschaftern/Geschaftsfithrern zur Verfiigung gestellt.

Beispiel: Zielvereinbarungen

Ziel/Budget Status zustandig Termin
Personalbeschaffung Stellenanzeige schalten Mustermann 31.06.2019
30.000 €

Neue Kunden Besuche bei Firma Meier | Meier 31.07.2019
2.500 € und Firma Schulze

Klare Abgrenzung von Zustiandigkeiten

Achten Sie darauf, dass die Aufgabenbereiche der tatigen Gesellschafter-Geschaftsfiihrer klar abge-
grenzt sind. Orientieren Sie sich an der fachlichen Qualifikation der Gesellschafter/Geschaftsfiihrer,
aber auch an der betriebswirtschaftlich gangigen Verteilung der Ressorts (kaufménnische Leitung,
Produktion/Entwicklung, Marketing/Vertrieb, Personal, IT).

Als Gesellschafter/Geschaftsfiihrer sind Sie dabei fiir alle tiblicherweise im Ressort anfallenden
Aufgaben zustandig. Zu Threr Aufgabe gehort es auch, Thr Ressort standig an die sich dndernden
Bediirfnisse der Gesamtorganisation anzupassen.

Transparenz und Offenheit

Sorgen Sie dafiir, dass Ihre Mit-Gesellschafter iliber Ihr Ressort so gut wie méglich informiert sind.
Sprechen Sie offen iiber Probleme, die in [hrem Ressort auftreten und holen Sie den Rat Threr Mit-
Gesellschafter/Geschéftsfiihrer dazu ein.

Informieren Sie lieber ,zu viel“ als ,zu wenig®. Stellen Sie Informationen grundsatzlich immer in
den dazugehorenden Informationszusammenhang, damit Ihr Mit-Gesellschafter/ Geschaftsfiithrer
jederzeit die Reichweite eine punktuelle Information richtig bewerten kann.



Vollstindige Dokumentation aller Absprachen und Vereinbarungen

Auch wenn es einigen Aufwand bedeutet, sollten Sie grundsatzlich alle geschiftsbezogenen Ab-
sprachen und Vereinbarungen zwischen den Gesellschafter/Geschaftsfiihrern vollstdndig und in-
haltlich nachvollziehbar dokumentieren. Das betrifft Gesellschafterversammlungen, Ressortsitzun-
gen, aber auch Abteilungen und abteilungsiibergreifende Projektarbeit.

Damit stellen Sie sicher, dass im Konfliktfall oder bei spateren gerichtlichen Auseinandersetzungen
auf eine liickenlose Dokumentation der betrieblichen Ablaufe zuriickgegriffen werden kann. Feh-
lende Protokolle geben Hinweise auf Pflichtversdumnisse und eine fehlerhafte Ausiibung des Am-
tes.

Arbeitstechnik stindig verbessern

Ruhen Sie sich nicht auf einer einmal gewohnten Arbeitstechnik aus. Die technische Entwicklung
(Internet, Intranet, Social Media) ermdglicht laufend neue Kommunikations- und Arbeitstechniken
im Betrieb.

Machen Sie das Thema Arbeitstechnik zu Ihrem persénlichen Weiterbildungsthema. Beziehen Sie
grundsatzlich auch alle Mitarbeiter Ihres Ressorts/Ihrer Abteilung in diesen Prozess mit ein.

Kontrollen einbauen

Zielvereinbarungen diirfen und miissen gegenseitig kontrolliert werden konnen. Diese sind kein
Ausdruck von Misstrauen, sondern wichtiger Bestandteil gemeinsamen Handelns.

Kontrollen beinhalten Verstdndnisfragen, gezielte Zusatzfragen, aber auch Einsicht in Unterlagen
und Dokumente, die fiir die eigene Meinungsbildung wichtig sind. Beachten Sie aber, dass iiberzo-
gene Kontrollen als Gangelung verstanden werden kénnen und immer im Verhaltnis zum damit
verbundenen Aufwand gesehen werden miissen.

Konflikte offen ansprechen

Meinungsverschiedenheiten gehoren zur Arbeits- bzw. Ressortteilung. Wichtig ist, dass diese zeit-
nah, direkt und ohne Polemik angesprochen werden. Dazu gehoért auch, Fehler und Pannen offen
anzusprechen und Mafinahmen zur Abhilfe vorzuschlagen.

Die meisten Konflikte lassen sich entscharfen, indem sie von allen Beteiligten gemeinsam und offen
- also im Gremium - angesprochen und gelost werden. Gruppen- und Untergruppenbildung sollte
erst gar nicht aufkommen.

Bei Bedarf externe Berater einschalten

Sind sich die Geschéftsfiihrer bei der Beurteilung einer Sachfrage nicht einig, ist es hilfreich externe
Fachleute und Berater in die Entscheidungsfindung einzubeziehen. Das konnen kompetente Gesell-
schafter, Mitglieder des Beirates, aber auch ausgewiesene Spezialisten aufderhalb der GmbH sein.

Nicht zwingend ergibt sich daraus, die Konsequenzen einer externen Beratung zwingend in der
GmbH umzusetzen. Erfahrungsgemaf wird damit aber die Qualitit der Entscheidung fiir die GmbH
deutlich erhoht.

Einwilligung in ein Mediationsverfahren

Bevor Konflikte zwischen den Gesellschaftern/Geschaftsfithrern gerichtlich entschieden werden,
sollten sich die Gesellschafter/Geschaftsfiithrer darauf verstandigen, schlichtende Einigungsgespra-
che unter externer Supervision durchzufiihren (Mediationsverfahren).

Das Verfahren ist in der Regel kostengiinstiger als die sofortige gerichtliche Auseinandersetzung
und fiihrt zu vergleichbaren Ergebnissen. Erst wenn hier keine Losung einvernehmliche gefunden
werden kann, sollte eine gerichtliche Klarung zugelassen sein.



Teamgeist bewusst fordern

Gesellschafter/Geschaftsfiihrer arbeiten im Team und sollten sich ganz bewusst Zeit dazu nehmen,
Teamgeist und Teamfahigkeiten zu verbessern. Dazu geeignet sind gemeinsame Brainstorming
Wochenenden, an denen auch einmal die GmbH iibergreifende Themen angesprochen werden
konnen.

Ganz praktisch sind Teamerfahrungen wie sie von Eventagenturen angeboten werden. Solche
Mafdnahmen sind nicht nur fiir angestellte Mitarbeiter oder Abteilungen wertvoll. Auch die Qualitat
der Tatigkeit des Gesellschafter/Geschaftsfithrer-Gremiums kann dadurch nachhaltig verbessert
werden.

1.3 Teamorientierte Projektarbeit

Um die Arbeits- und Organisationsform Projektmanagement im Unternehmen zu verankern, sind
Rahmenbedingungen und Spielregeln notwendig. Es miissen ganzheitliche, leistungsfahige Pro-
jektmanagement-Systeme geschaffen werden, die im Regelfall Standards, Mafdnahmen und Tools in
folgenden Bereichen enthalten:

= Organisation: Die organisatorische Verankerung des Projektmanagements muss im Unter-
nehmen eindeutig geklart sein. Hierzu zahlen die Definition von klaren Rollen, Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten, die Einrichtung einer zentralen Organisationseinheit fiir Projekt-
management (z. B . Project Management Office, Project Competence Center).

=  Methodik: Im Bereich der Methodik werden Standards, Instrumente, Methoden, Richtlinien
und Prozesse definiert, die bei Projekten zur Anwendung kommen sollen. Die Methodik wird
in der Regel individuell fiir die jeweilige Organisation festgelegt. In vielen Fallen wird die ver-
wendete Methodik in einem Projekt-Handbuch dokumentiert.

= Qualifizierung: Damit Projektmanagement erfolgreich angewendet werden kann, miissen
Fiihrungskréfte, Projektleiter /Innen und Mitarbeiter/Innen entsprechend fiir ihre Rolle vorbe-
reitet und dafiir qualifiziert werden. Seminare, Training-on-the-Job oder Projekt-Coaching sind
Instrumente zur Qualifizierung.

= Software: Es miissen IT-gestiitzte Strukturen geschaffen werden, die einen effizienten Infor-
mations- und Kommunikationsfluss gewéahrleisten und die Projektplanung und -steuerung
liber den gesamten Projektverlauf unterstiitzen. Am Markt existieren eine Vielzahl von PM-
Tools und umfangreichen PM-Losungen, die umfangreiche Funktionalititen bieten.

Projekte werden in Phasen aufgeteilt. Ublicherweise enden die Projektphasen mit definierten Mei-
lensteinen. Phasenmodelle sind spezifisch und am zu erstellenden Projektprodukt oder der Bran-
che orientiert. Ein Beispiel fiir ein allgemeines Phasenmodell ist:

= Definition: Es findet eine Projektanalyse statt, in der Probleme und Potentiale betrachtet
werden. Ziele werden geklart (Inhalte, Kosten, Ausmaf? und Zeit) und mit einer Machbarkeits-
Studie erganzt.

= Planung: In dieser Phase wird das Team organisiert, und es werden Aufgabenplédne, Ablauf-
plane, Terminplane, Kapazitdtspliane, Kostenplane, Qualitdtsplane und das Risiko-Management
festgelegt. Ebenso werden Milestones festgelegt.

* Durchfiihrung: Diese Phase kennzeichnet sich, abgesehen von der Durchfiithrung selbst, durch
Kontrolle des Projektfortschritts und Reaktion auf projektstorende Ereignisse in der Zukunft,
die sich erst wahrend der Projektdurchfiihrung ergeben. Erkenntnisse iiber gegenwartige oder
zukinftige Abweichungen fiihren dann zu Planungsanderungen und Korrekturmafinahmen.



= Abschluss: Die Ergebnisse werden prasentiert, das Projektergebnis wird dokumentiert tiber-
geben, sowie in einem Riickblick alle Phasen reflektiert.

ChecKkliste: Projekte

Wann Projektarbeit? Projekte sollten dann aufgesetzt werden, wenn die Losung der gestellten
Aufgabe wirklich ein Projekt erfordert. Das trifft zu, wenn es sich um sehr komplexe und vor allem
fachiibergreifende Themen handelt, die von einem Mitarbeiter (und sei er noch so ein Allrounder
oder ein Zeitgenie) in dem vorgegeben Zeitfenster nicht bewaltigt werden kénnen.

Projektziele: Die Zielsetzung, die mit einem Projekt verbunden sein soll, muss klar umrissen sein.
Dieser Umriss hdngt von der Art des Projektes ab (Entwicklung einer Plattform fiir ...., Entwick-
lung einer Datenbank fiir .... )

Budget: Projekte brauchen Budgets. Andererseits muss ein Budget der Zielsetzung und den damit
verbundenen Aufgaben des Projektes angemessen sein. Bestimmte Mafdnahmen (z. B. der Einsatz
externer Trainer oder Berater) haben - will das Unternehmen einen bestimmten Qualitatsan-
spruch wahren - eine Preisuntergrenze.

Zeitplanung: Projekte brauchen Zeitvorgaben oder Zeitfenster, in dem definiert wird, wann das
gesamte Projekt abgeschlossen sein muss. Bei komplexen Projekten kann eine solche Zeitbudgetie-
rung in der Praxis schwierig werden. Daher sollten Zeitpuffer eingebaut werden. Ein Projekt, das
nur 2 Wochen lauft, braucht natiirlich fast keinen Puffer. Lauft ein Projekt hingegen 9 Monate, ist
eine Zeitreserve von 1 Woche gerade noch akzeptabel.

Projektzusammensetzung: Im Rahmen des Projektauftrages wird beschrieben, welche Mitarbei-
ter in dem Projekt mitwirken und wer der Projektleiter sein wird. Projektarbeiten sind - neben
ihrer Eigenschaft zur Losung komplexer Fragestellungen ein ideales Instrument zur Personalent-
wicklung. Auch ist zu beachten, dass die potentiellen Projektmitglieder noch Zeitreserven fiir die
Projektarbeit haben. Mitarbeiter, die schon aufgrund ihrer Arbeitsbelastung die reguldre 55-
Stunden-Woche haben, sollten fiir Projektarbeit nicht eingesetzt werden.

Kommunikation und Information: Eine Projektorganisation besteht neben der normalen Auf-
bauorganisation des Unternehmens. Dies hat zur Folge, dass die Informationsstrome zum Projekt
sich ebenfalls an diese Projektorganisation anlehnen miissen.

Je umfangreicher das Projekt, umso mehr Wert sollte gelegt werden auf eine nachvollziehbare
Projektdokumentation. Wer hat wann auf Grundlage welcher Informationen welche Entscheidung
getroffen. Dies bietet fiir alle Seiten den Vorteil, auf dem Laufenden zu bleiben und auch im Nach-
hinein die getroffenen Mafnahmen nachvollziehen zu konnen. Je komplexer das Projekt in seinen
einzelnen Teilschritten ist, umso eher empfiehlt sich der Einsatz einer Projektmanagementsoft-
ware.

1.4 Der Informationskatalog fiir die Gesellschafter

In kleineren Firmen, in der wenige Gesellschafter zugleich auch Geschaftsfiihrer sind, ist die gegen-
seitige Information meist kein Problem. In der tiglichen Zusammenarbeit ergeben sich laufend
Gelegenheiten zu einem Informationsaustausch. Werden zuséatzlich bestimmte Formen durchge-
halten (Berichte, Beschlussprotokolle, Ergebnisprotokolle, Termin- und Zielvereinbarungen), tre-
ten keine Informationsdefizite auf.

In grofderen Unternehmen ist es iiblich, die Berichterstattung zwischen Gesellschaftern und den
Geschaftsfithrern mit Hilfe eines sog. Informationskataloges zu systematisieren. Hierin wird fest-
gelegt, worliber die Gesellschafter regelméfiig bzw. auflerordentlich von den Geschaftsfithrern
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unterrichtet werden miissen. Zur Aufstellung eines Informationskataloges wird z. B. folgende Sys-
tematik verwendet:

Beispiel: Informationskatalog fiir die Gesellschafter

Regelmafige, die gesamte = Informationen zur finanziellen Situation der GmbH (Kennzahlen,
GmbH betreffende Informatio- Monatsberichte)
nen = Informationen zu Produktion und Vertrieb

= Informationen zu Forschung und Entwicklung

= Informationen zur Personal- und Gehaltsstruktur, Vorschlagswesen

Informationen zum Fithrungs- = Einstellung und Entlassung von Mitarbeitern

bereich des Geschiiftsfiihrers * besondere Ereignisse im Geschéftsbereich

= den Abteilungsleitern gesetzte Zielvorgaben

= Stand der Systematisierung der Information und Kontrolle
= Mitarbeiter-Beurteilungen

= Stand der ,Digitalisierung”

= Stand der Weiterbildung

Informationen zu besonderen = Informationen iiber besondere Mafdnahmen der Konkurrenz
Vorkommnissen = erhebliche Betriebsstérungen

= Ausfall eines Grof3kunden,

= Insolvenz eines wichtigen Schuldners

= plétzlicher Ausfall von schwer ersetzbaren Mitarbeitern

Daneben ist festzulegen, in welcher Form (schriftlich und/oder miindlich) und in welchen zeitli-
chen Abstanden (vierteljahrlich, monatlich) zu berichten ist. Je nach betrieblicher Besonderheit
und Branche, nach Informationsbedarf der Gesellschafter oder im Falle zusatzlicher Organe (Bei-
rat) ist hierzu ein auf die besonderen Bediirfnisse der GmbH ausgelegter Informationskatalog zu
erarbeiten.

Grundsatzlich ist die Erstellung eines Informationskataloges Aufgabe der Gesellschafter bzw. der
Gesellschafterversammlung. Dennoch sind die Geschaftsfithrer gut beraten, wenn sie Vorschlage
dazu erarbeiten und ihre Praxis-Erfahrungen in den Katalog einfliefien lassen.

1.5 Grundlage: Unternehmensplanung und Controlling

Auf der Grundlage des Soll/Ist-Vergleichs des Vorjahres erstellen die Geschaftsfiihrer gemeinsam
den Wirtschaftsplan fiir das neue Geschaftsjahr. Der besteht - je nach Branche - aus den Teilpla-

nen:
» Finanz- und Liquiditiatsplanung
=  Kosten/Ertrag

= Marketing-Planung

=  Umsatzplanung

»  Produktionsplanung/Auftrage
*  Personalplanung

Der Wirtschaftsplan ist zugleich verbindliche Vorgabe fiir alle Geschaftsfiithrer. Er stellt die ge-
meinsamen Zielvereinbarungen der Geschéftsfilhrung dar, die im anstehenden Geschaftsjahr er-
reicht werden sollen (Planzahlen). Das Controlling ermdglicht einen permanenten Soll/Ist-
Abgleich und ist fiir (alle) Geschaftsfithrer im Gremium eine wichtige Entscheidungshilfe.
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Geschiftsfiihrer von kleinere GmbHs erhalten aus den betriebswirtschaftlichen Auswertungen
(BA) des Steuerbiiros in der Regel auch Informationen tiber die Entwicklung der einzelnen Unter-
nehmensdaten der GmbH im Zeitvergleich, etwa zum Vormonat/zum Quartal oder zum Vorjahr.
Controlling ermoglicht erheblich ausfiihrlichere und fiir die Selbsteinschitzung wichtige Verglei-
che. So erhalten die Geschaftsfithrer zusatzliche Informationen fiir ihre Entscheidungen, wenn sie
die Unternehmensdaten

e mit Branchen-Durchschnittszahlen oder

e mit Ihren eigenen Planzahlen abgleichen.

Branchen-Vergleichzahlen gibt es iiber ihren Steuerberater von DATEV e.G., iiber Ihren Branchen-
verband oder als Bestandteil (online download) von Branchensoftware. Hier einige Zahlenbeispie-
le:

Ausgewihlte Branchen: Kosten jeweils in % des Umsatzes, gerundet auf volle %

Branche Rentabilitdt | Waren- Personal AfA Sonstige
in % des einsatz Aufwendungen
Umsatzes
Werbung 29 5 14 5 19
Gaststitten 9 42 20 1 20
Einzelhandel 2 70 14 2 14
Zahntechniker 6 18 45 4 18
Softwareentwickler 65 4 26 4 14

Da aussagekraftige Branchen-Vergleichszahlen nur mit zeitlicher Verzogerung vorliegen, geniigt
es, wenn die Zahlen des abgelaufenen Jahres/Quartals mit den entsprechenden Branchen-
Vergleichszahlen abgeglichen werden.

Zur Beurteilung der Planzahlen und dem Zielerreichungsgrad ist es notwendig, die von der GmbH
erwirtschafteten Ist-Zahlen regelmiflig den Planzahlen gegeniiberzustellen (Soll-Ist-Vergleich).
Anhand dieser Abweichungen erhdlt man Hinweise darauf, inwieweit die Planzahlen plausibel
festgelegt wurden bzw. welche der eingesetzten Mafdnahmen nicht zum geplanten Ziel fithrten und
konnen entsprechende Korrekturen veranlassen.

Planung ist das eine. In der Praxis der Unternehmen sind Planabweichungen die Regel.

1.6

Auch die Ressort-Geschéftsfiihrer sind gut beraten, ihre Kollegen regelméfiig und nach festen Re-

Informationspflichten der Geschiftsfithrer untereinander

geln Informationen aus dem jeweiligen Ressort zu geben. Mehr noch: Die Gerichte erwarten und
verlangen, dass bei Ressortaufteilung sichergestellt ist, dass anhand eines Berichtssystems die
Informationen des jeweils fremden Ressorts auch allen weiteren Geschiftsleitern zukommen (hier:
Sicherstellung des Informationsflusses, vgl. dazu OLG Koblenz, Urteil v. 22.11.2007, 6 U 1170/07).
Diese Berichterstattung sollte turnusmaflig erfolgen - in der Praxis bewahrt ist das Wochen-
Meeting zum Einstand in die Arbeitswoche..

Beispiel: Informationskatalog fiir die Geschiftsfithrung

Regelmifige, die gesamte .
GmbH betreffende Informatio-

Informationen zur finanziellen Situation der GmbH (Kennzahlen,
Monatsberichte)
nen = Informationen zu Produktion und Vertrieb

= Informationen zu Forschung und Entwicklung
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= Informationen zur Personalsituation

Informationen zum Fithrungs- | = Einstellung und Entlassung von Mitarbeitern

bereich des Geschiftsfiihrers = besondere Ereignisse im Geschéftsbereich

= den Abteilungsleitern gesetzte Zielvorgaben

= Stand der Systematisierung der Information und Kontrolle
= Stand der ,Digitalisierung”

= Stand der Weiterbildung

Informationen zu besonderen = Informationen iiber besondere Mafdnahmen der Konkurrenz
Vorkommnissen = erhebliche Betriebsstorungen

= Ausfall eines Kunden

= Insolvenz eines wichtigen Schuldners

= plotzlicher Ausfall von schwer ersetzbaren Mitarbeitern

Informationen zu einzelnen = Milestones/Projektstand/Zielvereinbarungen
Projekten * Benchmarking/Konkurrenzbeobachtung

= Neue Projekte

= PR Projekte

= Information Netzwerke: IHK, HK, Branchenverband
= Social Media (LinkedIn, XING, FB, Portale)

= Information Sponsoring

In GmbHs, die Ressortaufteilung schon seit langerem praktizieren, haben sich im Laufe der Jahre
feste Regeln eingespielt. Das betrifft:

= den Turnus der Informationssitzungen (zum Wochenauftakt)
* den Austausch iiber ressortiibergreifende Projekte

» Informationen tiber Planabweichungen und

= den Umgang mit aufergewdhnlichen Ereignissen.

Praxis-Tipp: Ist abzusehen, dass eine Entscheidung von den oben genannten Beschrankungen
tangiert ist, ist der Geschaftsfiihrer gut beraten, die betroffenen Gremien unmittelbar und unver-
zliglich einzuschalten - etwa das Geschaftsfilhrungs-Gremium oder die Gesellschafterversamm-
lung.

1.7 Beschlussfassung und Dokumentation

Ressortaufteilung bedeutet auch, dass der zustiandige Geschaftsfiihrer alleine fiir seinen Geschéfts-
bereich zustdndig ist und - im Rahmen der Unternehmensplanung (vgl. dazu unter 1.5) - Entschei-
dungen trifft. Das betrifft alle Entscheidungen, die in seiner Verantwortlichkeit stehen. Beschran-
kungen ergeben sich

* aus dem Gesellschaftsvertrag und zwar aus dem ,Gegenstand der GmbH*,

= aus dem Katalog zustimmungspflichtiger Geschifte, also fiir Entscheidungen, die nur mit Zu-
stimmung der Gesellschafter/Gesellschafterversammlung beschlossen werden kdnnen,

= aus seinem Anstellungsvertrag und den dort aufgegebenen rechten und Pflichten und
* aus der Geschaftsordnung der Geschaftsfithrung und
* ausder gemeinsam vereinbarten Unternehmensplanung.

Grundsatzlich geniigt zur Beschlussfassung der Geschiftsfithrer die einfache Mehrheit, d. h. die
Halfte der abgegebenen Stimmen muss um eine Stimme {iberschritten werden. In der Geschafts-
ordnung (vgl. dazu unter 2.3) kénnen - je nach Grofee des Gremiums - auch andere Mehrheiten
vereinbart werden, z. B.:
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= 34-Mehrheit: Fiir die 3%4-Mehrheit (qualifizierte Mehrheit) geniigt es, wenn genau 3 der Stim-
men fiir einen Antrag abgegeben werden. Der Geschéftsanteil, der in der Lage ist, die qualifi-
zierte Mehrheit zu verhindern, ist eine so genannte Sperrminoritat.

= Absolute Mehrheit: Eine absolute Mehrheit kommt durch mehr als die Halfte aller abstim-
mungsberechtigten Stimmen zustande.

= Einfache Mehrheit: Bei der einfachen Mehrheit muss die Hilfte der abgegebenen Stimmen um
eine Stimme Uberschritten werden.

» Einstimmigkeit: Fiir die Einstimmigkeit miissen alle abgegebenen Stimmen fiir einen Antrag
abgegeben werden.

= Zustimmungsvorbehalt: Zulassig ist auch eine Bestimmung, wonach die Zustimmung eines
bestimmten Gesellschafter-Geschaftsfiihrers (des Senior-Geschiftsfiihrers) vorliegen muss.

Je nach Grofde des Gremiums kann ein Einstimmigkeitsgebot dazu fithren, dass Entscheidungen
langer brauchen, weil unterschiedlich Positionen an- bzw. ausgeglichen werden miissen oder erst
gar nicht zustande kommen, weil keine Einigung erzielt werden kann.

Wichtig ist, Patt-Situationen zu vermeiden. Das ist insbesondere dann der Fall, wenn die Geschéfts-
fithrung aus einer geraden Anzahl besteht (in der Regel maximal 4 Personen). Fiir diesen Fall sollte
eine Entscheidungsregel aufgestellt werden. Auf jeden Fall muss dabei sichergestellt sein, dass
liberhaupt eine Entscheidung zustande kommt. In der Aktiengesellschaft entscheidet der Vorsit-
zende bzw. Sprecher des Vorstandes. In der GmbH sollte dazu eine Person bestimmt werden. Das
muss in der Geschéaftsordnung so verbindlich vorgegeben werden.

Praxis-Tipp: Wichtig ist, eine schnelle und jederzeitige Handlungsfahigkeit der Geschaftsfithrung
sicherzustellen. Die kann z. B. erh6ht werden, indem eine Beschlussfassung in elektronischer Form
(eMail, WhatsApp) ausdricklich per Geschiftsordnung zugelassen ist. Telefonische Abstimmung
ist in eiligen Angelegenheiten moglich. Die vereinbarten Inhalte sollten anschlieffend umgehend
dokumentiert werden - im Zweifel ist jeder Geschaftsfithrer gut beraten, wenn er seine Handlun-
gen und Entscheidungen auch belegen kann.

Wichtig ist, dass alle Absprachen, Entscheidungen und Beschliisse vollstdndig und inhaltlich kor-
rekt dokumentiert werden. Dazu gehoren:

=  Protokolle der Geschaftsfiihrer-Meetings

= Schriftliche Aufzeichnung miindlicher Vereinbarungen mit Gegen-Check
= sichere Dokumentation von E-Mail-Protokollen

* Fithrung eine Beschluss-Ordners

Fiir grofRere Unternehmen gibt es Ist-gestiitzte Management-Systeme, mit denen samtliche Prozes-
se, Schnittstellen, Informationspflichten und Verantwortlichkeiten erfasst und dokumentiert wer-
den kdnnen (z. B. SAP Module Governance - Risiko-Management - Compliance GRC).

Fir kleinere Unternehmen sind solche Losungen in der Regel zu aufwendig. Das betrifft nicht nur
die Anschaffungskosten sondern auch die tatsdchliche Nutzung (Ressourcen, Personalaufwand). Im
nachsten Schritt geht es um die vollstindige Dokumentation aller geschaftsbezogenen Prozesse
und Vorgange - das ist mit Hilfe eines professionellen Dokumentations-Systems ohne grofieren
Aufwand moglich (OneNote, Leitz ELO).

1.8 Zusammenarbeit zwischen den Geschiftsbereichen

Unterdessen ist in vielen Unternehmen das Konzept der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit
durch das Konzept der Projekte ersetzt. Entscheidungen im Projekt werden vom projektverant-
wortlichen getroffen. Nur wenn die vorgegebenen Rahmenbedingungen des Projektes angepasst
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oder verdndert werden miissen, werden Entscheidungsfragen zur Chefsache. Die Abstimmung
findet dann auf der Ebene der am Projekt beteiligten bereichsverantwortlichen Geschaftsfiihrer
statt.

Beispiel: Zusammenarbeit im ,Newsroom*“

Im klassischen Zeitungsverlag wurde die Zusammenarbeit zwischen den Ressorts (Politik, Wirt-
schaft,, Kultur usw.) in der tiglichen Redaktionskonferenz koordiniert. Bei Abstimmungsproble-
men entschied die Chefredaktion. Unterdessen findet die Zusammenarbeit und Abstimmung ress-
ortiibergreifend im Grof3raumbiiro/Biiro der kurzen Wege (newsroom) permanent statt. Das klas-
sische Ressortdenken ist aufgeldst - Sachfragen werden in Abstimmung zwischen den zustdndigen
fachlich versierten Mitarbeitern geldst.

Um die Kommunikation zwischen den Ressorts zu optimieren, ist es hilfreich, Projektverantwortli-
che oder - je nach Thema - spezialisierte Projekt-Mitarbeiter in die Berichterstattung auf der Ge-
schiaftsfithrer-Ebene einzubeziehen.

In der praktischen Umsetzung sollten die Grundsitze zum Informationsfluss zwischen den Gesell-
schaftern, die von der Rechtsprechung aufgestellt wurden, beachtet werden. Aus den Leitsatzen
des Urteils des OLG Koblenz (vgl. dazu unter 8.2):

* Hateine GmbH mehrere Geschaftsfithrer und besteht zwischen diesen eine Ressortverteilung,
so steht grundsatzlich jedem der Geschaftsfithrer das Recht auf Information iiber alle Angele-
genheiten der Gesellschaft zu.

= Das Informationsrecht eines Geschaftsfiihrers wird in unzulassiger Weise eingeschrankt, wenn
die Gesellschaft ihm vorschreibt, Auskiinfte und Unterlagen, die zum Ressort eines anderen
Geschiftsfiihrers gehoren, sich ausschliefilich von diesem Mitgeschiftsfiihrer, nicht aber von
anderen Mitarbeitern der Gesellschaft geben zu lassen.

= Stort einer der Geschéftsfithrer durch die Art und Weise, wie er Mitarbeiter der Gesellschaft
um Informationen iiber das Ressort eines Mitgeschaftsfithrers ersucht, auf Dauer den Betriebs-
frieden, so ist die Gesellschaft nicht berechtigt, ihm jegliche Kommunikation mit den Mitarbei-
tern zu untersagen.

Beispiel: Rekruiting

Stellenausschreibung und erstes Auswahlverfahren bei der Suche nach neuen Mitarbeitern wird

vom Ressort Personal/HR geleistet. In der Bewerberrunde wird die Fach-Ressort-Leitung (Produk-

tion, Marketing) einbezogen. Durchaus iiblich ist es unterdessen, dass das komplette zukiinftige

Team (Projektgruppe) in die Entscheidungsfindung fiir eine Stellenbesetzung einbezogen wird.

Die meisten Fehler im Arbeitsablauf zwischen den Ressorts entstehen, weil die Beteiligten ,anei-
nander vorbei“ reden. Das betrifft die Kommunikation der Mitarbeiter innerhalb der Abteilungen
oder Projekte, zwischen Abteilungen, von unten nach oben und von oben nach unten. Dass Fehler
in der Kommunikation passieren, wird immer erst offensichtlich, wenn das Kind bereits in den
Brunnen gefallen ist. Der Fehler ist also bereits passiert - mit den entsprechenden Folgen in Form
von héherem Aufwand und zusatzlichen Kosten.

Werden Aufgaben schnell oder nur zwischen Tiir und Angel besprochen, sind Fehler vorprogram-
miert. Dann kommt es zu Sdtzen wie ,das hatten wir doch anders vereinbart”. Fakt ist, dass die
Aufgabe nicht wie vorgesehen und sachlich korrekt erledigt wird. Die meisten Mitarbeiter erledi-
gen Teilaufgaben. Mit einer ,Zielvereinbarung” schaffen Sie es, dem Mitarbeiter die Bedeutung der
Teilaufgabe im Ganzen zu verdeutlichen. Damit wird er in die Lage versetzt, bei Zielabweichun-
gen/Fehlern besser zu reagieren, Er weif3, wann er handeln muss, wer informiert werden muss
und u. U. sogar, wie er die Zielvorgabe durch Eigeninitiative noch selbst realisieren kann. Diese
eigentlich selbstverstandliche Vorgehensweise wird in der Praxis immer wieder leicht ,vergessen®.
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Praxis-Tipp: Leben Sie den Mitarbeitern eine systematische Vorgehensweise immer wieder selbst
vor - auch und gerade in kleineren Betrieben, die stark von den handelnden Personen gepragt
sind.

Zielvereinbarungen ,auf Zuruf* sind untauglich. Nur bei ,einfachen“ Delegationen an vertraute
Personen sollten Sie einen Auftrag ,auf Zuruf” erteilen (Erledigungs-Riickmeldung). Wichtig ist,
dass Ziele gemeinsam erarbeitet und festgelegt werden. Dazu gehort auch, dass ,Zielvereinbarun-
gen“ jederzeit iiberprift werden kdnnen - Zielvereinbarungen miissen (schriftlich) dokumentiert
werden. Das gilt auch fiir Zwischenziele und Zwischeninformationen. Zielvereinbarungen enthal-
ten:

= die Formulierung des Ziels (Teilziels),

= die einzelnen Schritte zur Erreichung des Ziels (milestonens),

= Etat, Mittelvorgabe, Zeitziel (e),

= Rickmeldungen bei Zielabweichungen.

Diese Vorgaben sollten immer dann streng eingehalten werden, wenn Termine zu wahren sind und
die Aufgabenstellung eine bestimmte Komplexitat iibersteigt.
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2. Vertragliche Vereinbarungen

Grundsatzlich sollten drei Gesichtspunkte in der Zusammenarbeit des Geschaftsfiihrer-Gremiums
berticksichtigt werden:

=  Unbedingte Voraussetzung ist, dass die Aufgabenverteilung zwischen Gesellschaftern und
Geschiftsfiihrern einerseits und den Geschaftsfithrern untereinander andererseits vertraglich
klar geregelt ist. Dazu gehort: Auflistung eines Kataloges zustimmungsbediirftiger Geschafte
im Gesellschaftsvertrag, Definition der Ressorts im Anstellungsvertrag der Geschaftsfiihrer.
Dies ist Aufgabe der Gesellschafter. Fremd-Geschiftsfiihrer, die hier Mangel sehen, sind gut
beraten, die Gesellschafter auf vertragliche Missstinde hinzuweisen und diese in Zusammen-
arbeit mit externen Beratern zu beheben.

= Auflerdem ist festzulegen, wie sich die Geschéftsfithrer untereinander informieren bzw. ab-
stimmen miissen. Die genauen Modalititen sind im Rahmen einer Geschaftsordnung zu ver-
einbaren (Sitzungsleitung, Abstimmungsmodalitdten, Protokoll usw.).

= Die Geschiftsfiihrer bilden innerhalb der Organisation GmbH ein Team: Das Fiihrungsteam.
Das bedeutet: Zu einer effektiven Zusammenarbeit kommt es, wenn die Grundsatze fiir Team-
arbeit konsequent angewandt werden.

2.1 Verankerung im Gesellschaftsvertrag der GmbH

Grundsatzlich sind Geschaftsfithrer in der Ausiibung Threr Tatigkeit ,frei“, d. h. es steht ihnen frei
zu entscheiden, wie die operativen Geschifte gefiihrt werden, solange der Zweck des Unterneh-
mens sichergestellt ist (kaufméannische Sorgfaltspflicht). Grenzen bestehen:

» Im Gesellschaftsvertrag des Unternehmens und

» in direkten Weisungen der Gesellschafter auf der Grundlage einer ordnungsgemafien Be-
schlussfassung der Organe.

Wichtig: Mit Amtsantritt muss sich der Geschiftsfiihrer dariiber informieren, ob es im Unterneh-

men einen sog. Katalog zustimmungspflichtiger Geschéafte gibt. Solche Geschafte und alle Geschaf-

te, die aufderhalb des Gegenstandes des Unternehmens liegen, darf er nur mit ausdriicklicher Zu-

stimmung der Gesellschafter (Beschluss) vornehmen. In der Praxis ist das vertraglich im Gesell-

schaftsvertrag / Satzung geregelt und kann z. B. so formuliert sein:

Beispiel: Katalog Zustimmungspflichtige Geschifte

Zu allen Geschaften, die liber den gewohnlichen Geschaftsbetrieb hinausgehen, muss die vorherige Zustim-

mung der Gesellschafterversammlung eingeholt werden. Dazu gehdren insbesondere:

- die Veraufierung von Teilen des Unternehmens,

= die Errichtung oder Aufgabe von Zweigniederlassungen, die Griindung, der Erwerb oder die Veraufie-
rung anderer Gesellschaften sowie Beteiligungen an solchen; die Aufnahme oder Aufgabe eines Ge-
schaftszweiges und die Aufnahme bzw. Aufgabe vorhandener Tatigkeitsgebiete, die Verlegung des Ver-

waltungssitzes.
=  Der Erwerb, die Verduflerung oder Belastung von Grundstiicken oder grundstiicksgleichen Rechten.

=  Der Abschluss, die Beendigung oder Anderung von Unternehmensvertragen, der Abschluss, die Beendi-
gung oder Anderung von Vertrigen iiber Erwerb oder VerdufRerung von Urheberrechten, gewerblichen

Schutzrechten, Lizenzen, Know-how oder verwandten Rechten.

- Investitionen, soweit sie im Einzelfall € 100.000,-- bzw. zusammengerechnet im Jahr mehr als €

500.000,-- iibersteigen oder aufierhalb der Jahresplanung liegen.

- Dauerschuldverhdltnisse, die zu einer monatlichen Belastung von mehr als € 50.000,-- oder zu einer
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Jahresbelastung von mehr als € 100.000,-- fithren.

=  Der Abschluss, die Anderung oder die Beendigung von Miet-, Pacht- oder Leasing-Vertrigen mit einer
Laufzeit von mehr als zwei Jahren oder einer Kiindigungsfrist von mehr als sechs Monaten oder einer

jahrlichen Verpflichtung von mehr als € 50.000,--.

=  Der Abschluss, die Beendigung oder Anderung von Dienstvertrdgen mit Mitarbeitern (seien es Angestell-
te oder freie Mitarbeiter), denen eine monatliche Vergiitung von mehr als € 5.000,-- und eine jahrliche
Vergiitung von mehr als € 75.000,-- brutto zusteht, denen eine langere Kiindigungsfrist als die gesetzli-

che eingerdumt worden ist, die am Gewinn oder Umsatz des Unternehmens beteiligt sind;

= Die Anstellung des Ehegatten oder solcher Personen, mit denen der Geschaftsfithrer verwandt oder

verschwagert ist;
=  Die Vereinbarung einer betrieblichen Altersversorgung, die Zusage von Altersruhegeldern.
= Die Erteilung von Prokuren und Generalvollmachten bzw. deren Entzug.

=  Das Eingehen von Wechselverbindlichkeiten, die Ubernahme von Biirgschaftsverpflichtungen sowie die
Abgabe von Garantieerkldrungen soweit letztere nicht fiir einen bestimmten geschiftlichen Vorgang im

Rahmen des gewohnlichen Geschiftsbetriebes erforderlich sind.

=  Die Inanspruchnahme oder Gewéhrung von Darlehen, wenn diese nicht im Finanzplan vorgesehen sind

oder im Einzelfall den Betrag von € 50.000,-- iibersteigen.

= Die Einleitung gerichtlicher oder schiedsgerichtlicher Verfahren sowie deren Beendigung durch Riick-
nahme oder Vergleich sowie die Aufnahme eines Rechtsstreites gegen die Gesellschaft, deren Streitwert
mehr als € 50.000,-- betragt.

2.2 Regelungen im Anstellungsvertrag

Damit die Rechte und Pflichten des kaufméannischen Geschiftsfiihrers vollstindig und eindeutig
zugewiesen sind, muss auf die Stellenbeschreibung im Anstellungsvertrag des Geschaftsfiihrers
verwiesen werden. Damit ist klar, welche Aufgabenerfiillung der Arbeitgeber des Geschaftsfiihrers
erwartet, aber auch, welche Gestaltungsraum der Geschaftsfithrer zur Erledigung der operativen
Geschafte hat (vgl. dazu ausfithrlich unter Nr. 7 ff.).

Beispiel: Formulierung im Anstellungsvertrag
§ .... Aufgaben des Geschiftsfithrers Finanzen / Rechnungswesen / Controlling

Der Geschaftsfiihrer leitet das Ressort Finanzen / Rechnungswesen / Controlling. Dabei iibernimmt er alle
Tatigkeiten, die ihm in seiner Gesamtverantwortung fiir die Geschafte des Arbeitgebers iibertragen sind, alle
Tatigkeiten die ihm aufgrund der Stellenbeschreibung zugewiesen sind und dariiber hinaus alle Tatigkeiten,
die sich zusétzlich aus seiner Verantwortung fiir alle kaufmannischen Belange des Arbeitgebers ergeben, die
nicht ausdriicklich Bestandteil der Stellenbeschreibung sind. Die Stellenbeschreibung ist dem Geschéftsfiihrer

bekannt, ausgehandigt und ist Bestandteil dieses Anstellungsvertrages.

2.3 Die Geschiftsordnung fiir die Geschiftsfiihrung

In einem Unternehmen mit mehreren Geschaftsfithrern muss sichergestellt sein, dass alle Mitglie-
der Thren Job ,professionell” erledigen. Eine Methode dazu ist das Arbeiten mit Zielvereinbarun-
gen. Aber nur, wenn diese Arbeitsmethode in einer Geschaftsordnung verankert ist, ist sicherge-
stellt, das Schlechtleistungen vermieden werden. Ohne eine solche Vereinbarung kommt es oft
zum Stillstand und viel Energie wird in innerbetriebliche Prozesse gesteckt. Lesen Sie, wie eine
Jleistungssteigernde” Geschaftsordnung aussieht und wie Sie diese in Ihrer GmbH beschliefsen.
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Beispiel: Geschiiftsordnung der Geschiftsfiihrung

Regelungsinhalt

Aufgaben der
Geschaftsfithrer

Die Aufgaben der Geschéftsfilhrer der <Muster> GmbH erge-
ben sich aus den nach dem GmbH-Gesetz und dem Gesell-
schaftsvertrag zugewiesenen Rechten und Pflichten sowie aus
der in den Anstellungsvertragen bestimmten besonderen
Ressortverantwortung. Die Geschiftsfiihrer verpflichten sich,
tiber die vom Gesetz vorgesehene Treuepflicht zur hochsten
Loyalitat zur Gesellschaft, gegeniiber Geschaftspartnern, Mit-
arbeitern und Kunden.

Ressorts

Die Gesellschaft hat:

= einen Geschaftsfiihrer fiir das Ressort Finanzen / Rech-
nungswesen / Controlling

= einen Geschaftsfiihrer Personal / Organisation / IT
= einen Geschaftsfiihrer Marketing / Vertrieb

= einen Geschaftsfiihrer Produktion / Logistik

Einberufung der
Geschiiftsfiihrer

Die Geschéftsfiihrer sind einzuberufen,
e Dbei Vorliegen eines nach dem GmbH-Gesetz erforderli-

chen Grundes

e bei Vorliegen eines nach dem Gesellschaftsvertrag erfor-
derlichen Grundes

e soweit dies fiir die Belange der Gesellschaft erforderlich
ist

zur periodischen Abstimmung (wdchentlich, monatlich) der

Projekte, fiir die gemeinsame Zielvereinbarungen bestehen.

Sitzungs-Leitung

Die Sitzungsleitung iibernehmen die Geschéftsfithrer abwech-
selnd jeweils fiir ein Geschaftsjahr, wobei das Geschaftsjahr
mit der Beschlussfassung zum Jahresabschluss endet. Dazu ist
die vom Gesetzgeber vorgegebene Frist laut § 243 Abs. 3 HGB
mafigebend. Die Sitzungsleitung ergibt sich in alphabetischer
Reihenfolge. Die Sitzungsleistung kann aus wichtigem Grund
abgelehnt werden.

Aufgaben der Sitzungs-
leitung

Der Sitzungsleitung obliegen insbesondere folgende Aufga-
ben:

e ordnungsgemafde Einberufung der Geschaftsfiihrer-
Sitzungen

e Bestimmung des Protokolls
e Feststellung der Anwesenheit
e Feststellen der Beschlussfassung

e Durchfithrung des ordnungsgemafien Ablaufes der Ge-
schaftsfiihrer-Sitzungen

e Nachbereitung der Geschaftsfiihrer-Sitzungen
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e organisatorische Vorbereitung und Durchfiihrung der
Geschiftsfiihrer-Sitzungen.

Neben den hier aufgefiihrten Aufgaben kénnen die Geschafts-
fithrer der Sitzungsleitung mit einfacher Mehrheit Aufgaben
libertragen, die im Zusammenhang mit der Geschéftsfiihrer-
Sitzung stehen.

Beschlussfassung

Die Beschlussfassung erfolgt:

e grundsatzlich einstimmig
e (miteinfacher Mehrheit)

der Stimmen.

Beschliisse im Umlaufverfahren: Beschliisse der Geschéftsfiih-
rung konnen auch im schriftlichen Umlaufverfahren oder per
E-Mail erfolgen, soweit diese einstimmig Zustandekommen. E-
Mail Zustimmungen sind auszudrucken und versehen mit
Datum und Absender aufzubewahren.

Die Sitzungsleiter hat dafiir zu sorgen, dass alle Beschliisse
sachlich, zeitlich und in der Reihenfolge nummeriert in einem
Protokollbuch erfasst werden. Das Protokollbuch ist jedem
Geschaftsfiihrer jederzeit frei zuganglich und vertraulich in
den Raumen des jeweiligen Sitzungsleiters aufzubewahren.

Mitgliedsrechte

Jeder Geschaftsfiihrer hat in der Geschaftsfiihrer-Sitzung das
Recht

e zujeder Frage das Wort zu ergreifen

e Fragen zu stellen

e Antrage zu stellen und

e insbesondere Antrag auf Beschlussfassung zu stellen

Der Sitzungsleiter hat das Recht, die Redezeiten zu begrenzen.
Dabei ist der Gleichbehandlungsgrundsatz zu berticksichtigen,
soweit der ordnungsgemafie Ablauf der Geschaftsfiihrer-
Sitzung dadurch nicht gefihrdet ist.

Der Sitzungsleiter hat das Recht, Antrage auf Beschlussfas-
sung zu sammeln und dartiber getrennt abstimmen zu lassen.
Uber Beschliisse, die den weitestgehenden Beschlussinhalt
aufweisen, ist zuerst zu beschliefden.

Mit der Beschlussfassung ist der betreffende Gegenstand der
Tagesordnung beendet, er kann nur lediglich auf erneuten
Beschlussantrag hin wieder erdffnet werden. Gegenstande der
Geschiftsfiihrer-Sitzungen, zu denen eine Beschlussfassung
erforderlich ist, sind in der Einladung zur Geschaftsfithrer-
Sitzung rechtzeitig bekanntzumachen. Sind alle Geschaftsfiih-
rer mit der Beschlussfassung einverstanden, ist dies auch
ohne Ankiindigung mdglich.

Die Reihenfolge der in der Einladung zur Geschéftsfiihrer-
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Sitzung vorgesehenen Beschlussfassung sollte eingehalten
werden, kann aber auf Antrag eines Geschaftsfiithrers abgeéan-
dert werden.

Arbeiten mit

Alle Mafsnahmen und Projekte der Geschaftsfiihrung werden
Zielvereinbarungen

als Zielvereinbarungen protokolliert.

Ziele, Maf3inahmen, Projektverantwortlichkeit und Ter-
min werden im Protokoll vermerkt und fortgefiihrt.

Kann eine Zielvereinbarung nicht eingehalten werden, ist der
Projektverantwortliche verpflichtet, unmittelbar nach Kennt-
nis der Unmaoglichkeit den iibrigen Geschaftsfithrern zum
Status des Projektes zu berichten.

Die Kosten fiir die Durchfiithrung der Geschaftsfiihrer-Sitzung
entstehenden, angemessenen Kosten iibernimmt die Gesell-
schaft.

Uber alle Angelegenheiten, von denen die Mitglieder der Ge-
schaftsfiilhrung in ihrer Eigenschaft als Mitglied des Geschafts-
fiihrungsgremiums Kenntnis erlangen, sind diese zu strengs-
ter Verschwiegenheit verpflichtet.

Kosten

Verschwiegenheitspflicht

Nur wenn Sie alle Vertragswerke der GmbH (Gesellschaftsvertrag, Anstellungsvertrag, Geschafts-
ordnung) richtig aufeinander abgestimmt sind, ist sicher, dass der Geschaftsfithrer nur fiir seine
Aufgaben zur Verantwortung gezogen werden kann. Im Uberblick:

= Voraussetzung 1: Die Aufgabenverteilung zwischen Gesellschaftern und Geschaftsfiihrern
bzw. den Geschéftsfithrern untereinander ist vertraglich klar geregelt ist. Dazu gehort: Auflis-
tung eines Kataloges zustimmungsbediirftiger Geschifte im Gesellschaftsvertrag, Definition
der Ressorts im Anstellungsvertrag der Geschaftsfithrer (Stellenbeschreibung).

= Voraussetzung 2: Es ist festzulegen, wie sich die Geschéftsfithrer untereinander informieren
bzw. abstimmen miissen. Die genauen Modalitdten sind im Rahmen einer Geschaftsordnung zu
vereinbaren (Sitzungsleitung, Abstimmungsmodalitdten, Protokollfiithrung usw.).

* Voraussetzung 3: Die Geschéftsfithrer bilden innerhalb der Organisation GmbH ein Team: Das
Flihrungsteam. Das bedeutet: Zu einer effektiven Zusammenarbeit kommt es nur, wenn die
Grundsatze flir Teamarbeit konsequent angewandt werden

2.4 Gestaltungsmaoglichkeiten der Vertretungsregelung

Mit der Eintragung der GmbH zum Handelsregister und der Bestellung der Geschaftsfiihrer wird

geregelt, welche Vertretungsbefugnis der/die Geschaftsfiihrer haben. Ist nur ein Geschaftsfiihrer

bestellt, ist er zwangslaufig alleinvertretungsberechtigt. Danach ist er und nur er alleine befugt, die

GmbH nach aufden zu vertreten.

Hat die GmbH mehrere Geschaftsfithrer besteht Gesamtvertretung. Alle Geschaftsfiihrer vertreten

die GmbH gemeinsam. Es ist aber moglich, andere Vertretungsregelungen einzurichten. Vorteil:

Innerhalb Geschaftsfilhrung besteht zwar eine Kontrolle - alle Geschaftsfilhrungs-Mafinahmen

unterliegen aber mindestens dem Vieraugen-Prinzip. Dennoch ist die GmbH schnell handlungsfa-

hig. Moglich sind:

* Die echte Gesamtvertretung. Danach kénnen nur alle Geschaftsfithrer gemeinsam handeln,

* die gemischte Gesamtvertretung. Danach miissen mindestens 2 Geschéftsfiihrer (von 3 und
mehr) fiir die GmbH zeichnen oder
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= die unechte Gesamtvertretung. Danach kann ein Geschéaftsfithrer nur zusammen mit einem
Prokuristen fiir die GmbH zeichnen.

Praxis-Tipp: Fehler gehen auf Ihre Kosten

Halten Sie die eingetragene Vertretungsregelung nicht ein, hat das Folgen. Die Gesellschafter, aber
auch Vertragspartner der GmbH kdnnen Sie personlich in die Haftung nehmen, z. B. wenn auf die
GmbH Verpflichtungen aus unzulassigen Vertragsabschliissen zukommen. Dafiir miissen Sie dann
personlich gerade stehen.

Eine GmbH ist dann z. B. handlungsunfiahig, wenn einer der Geschéftsfiihrer auf einer langeren
Geschiftsreise unterwegs ist. Es sei denn, man hat sich darauf verstidndigt, dass mit Video-
Konferenzen (Skype, E-Mail) und elektronischen Unterschriften unverziiglich gehandelt werden
kann.

Schwieriger wird es aber, wenn ein Geschiftsfithrer z. B. nach einem Autounfall ldngere Zeit nicht
aktionsfahig ist. Achtung: Nach derzeitiger Rechtslage gilt auch dann weiterhin die Gesamtvertre-
tung uneingeschrankt (BGH, Urteil v. 12.12.1960, II ZR 255/59). Das kann auch nicht durch eine
anders lautende Klausel im Gesellschaftsvertrag aufgehoben werden. Hier sind die Gesellschafter
gefordert. Wenn die Gesellschafter den Geschéaftsfiihrer unmittelbar nach seinem Ausschei-
den/Abwesenheit abberufen, ist Rechtssicherheit wieder hergestellt.

Praxis-Tipp: Ist im Gesellschaftsvertrag einer GmbH mit mehreren Geschéaftsfiihrern Gesamtver-
tretungsbefugnis vereinbart, dann gilt das ohne ,Wenn und Aber“. Je mehr Geschaftsfiihrer eine
GmbH hat (z. B. 4), umso komplizierter wird die Abstimmung der Geschaftsfiihrer-Aufgaben, umso
anfalliger ist das Gremium. In der Praxis bewahrt sind Losungen, nach der zwei von mehreren
Geschiftsfiihrer oder einer zusammen mit einem Prokuristen handeln kann. Wichtig: Die GmbH
muss immer so vertreten werden, wie es im Gesellschaftsvertrag vorgesehen bzw. wie es im Han-
delsregister eingetragen ist. Sind mehrere Ressort-Geschaftsfiihrer bestellt, ist es hilfreich, wenn
aus jedem Ressort zusatzlich ein Prokurist bestellt wird. Damit ist jedes Ressort handlungsfahig
und es ist das Vieraugen-Prinzip sichergestellt.
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3. Besonderheiten in der 2-Personen-GmbH

Die 2-Personen - GmbH entsteht durch Griindung einer GmbH durch zwei gleichberechtigte Gesell-
schafter. Jeder Gesellschafter hilt 50 % der GmbH-Anteile, hat 50 % der Stimmrechte und An-
spruch auf die Halfte des ausgeschiitteten Gewinns der GmbH. In der Praxis ist diese Konstellation
weit verbreitet. Sie wird oft von Geschaftspartnern begriindet, die unterschiedliche, sich erganzen-
de Qualifikationen in den Geschéftsbetrieb einbringen. Das sind z. B.:

» der kaufméannische Gesellschafter-Geschaftsfithrer

= und der Produktverantwortliche Gesellschafter-Geschéftsfiihrer (Ingenieur, Techniker, IT-
Spezialist)

= oder ein Marketing-Gesellschafter-Geschéftsfiihrer.

Beide Gesellschafter-Geschaftsfithrer sind dann rechtlich, steuerrechtlich und sozialversicherungs-
rechtlich gleich gestellt.

Eine 2-Personen - GmbH entsteht aber auch, wenn Sie sich in der Einpersonen - GmbH dazu ent-
schliefen, einen weiteren, gleichberechtigten Gesellschafter aufzunehmen, z. B. bei Ubertragung
des Betriebes an Kinder oder einen externen Nachfolger. Um die partnerschaftliche Gleichstellung
zu gewahrleisten, wird dariiber hinaus in den meisten Gesellschaftsvertragen von 2-Personen -
GmbHs vereinbart:

= Jeder der Gesellschafter-Geschiftsfiihrer darf die Gesellschaft alleine nach aufden vertreten
(Einzelvertretungsbefugnis) und

= Beide Gesellschafter-Geschéftsfiihrer sind vom Verbot des Selbstkontrahierens befreit. Sie
konnen damit als Vertreter der GmbH Vertrage mit sich selbst als natiirlicher Person abschlie-
3en (z. B.- den Anstellungsvertrag oder einen Mietvertrag iiber eine von der GmbH genutzte
Immobilie.

3.1 Haftungsrisiken in der 2-Personen-GmbH

Solange die Geschifte der GmbH gut laufen, sich die beiden Gesellschafter-Geschaftsfiihrer in der
Ausgestaltung der Geschiftspolitik einig sind und eine vertrauliche Zusammenarbeit méglich ist,
kann die Zusammenarbeit auf dieser vertraglichen Grundlage funktionieren. Erfahrungsgemaf
kommt es aber alle zwei Jahre zu wirtschaftlichen Situationen in der GmbH, die von den beteiligten
Gesellschafter-Geschaftsfiihrern unterschiedlich gewertet werden.

Beispiel: Die SOFTO Logistik GmbH entwickelt Software fiir logistische Anwendungen in mittel-
standischen Betrieben. Unterdessen sind 10 Mitarbeiter beschaftigt. 95 % des Umsatzes wird mit
einem Kunden abgewickelt. Der Geschéftsfithrer Meier halt diese Abhangigkeit fiir zu riskant und
mochte in den nachsten Monaten mit einer Werbekampagne neue Kunden dazugewinnen. Dazu
muss ein Kredit iiber 50.000 € aufgenommen werden. Geschaftsfiihrer Becker sieht das nicht so
und verweigert seine Zustimmung.

Diese Meinungsverschiedenheit zwischen den Gesellschafter-Geschéftsfithrern fithrt zwar unter
Umstinden zu einer existenziellen Gefdhrdung der GmbH, aber nur im Ausnahmefall zu einer
personlichen Haftung eines der Geschiftsfiithrer.

Zwar ist jeder der beiden Geschiftsfilhrer nach den allgemeinen Grundsatzen des GmbH-Gesetzes
dazu verpflichtet, Alles zu tun, was die GmbH férdert, und Alles zu unterlassen, was die GmbH ge-
fahrdet. In der Praxis ist es im Verhaltnis der beiden Gesellschafter-Geschaftsfithrer nur dann mog-
lich, den anderen in die Haftung zu nehmen,
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=  wenn einer der Geschiftsfiihrer gegen die Sorgfaltspflichten, fahrlassig oder vorséatzlich ge-
handelt hat,

= wenn der Beweis eines daraus entstandenen Schadens gefiihrt werden kann und
= der Schaden der Héhe nach beziffert werden kann.

Jeder der Geschaftsfithrer kann aber immer dann personlich in Haftung genommen werden, wenn
aus den Meinungsverschiedenheiten heraus zu Pflichtverst6fsen kommt. In diesem Fallen haften
die beiden Gesellschafter persénlich bei

= Verstofien gegen Ihr Pflichten als Geschéftsfithrer aus dem GmbH-Gesetz,
=  beider Vermischung von Privat- und GmbH-Vermogen,
= gegeniiber Kunden und Lieferanten,

= bei Verstoflen gegen eine ordnungsgemafie Buchfiihrung, Bilanzierung und Erstellung des
Jahresabschlusses,

= bei Verstofien gegen die Offenlegungspflichten der GmbH,

» fiir die ordnungsgemafie Anmeldung und Abfiithrung der Steuer,

= fiir Sozialversicherungsbeitrage,

* fiir Versdumnisse in der Krise der GmbH.

Solange Sie sich als Gesellschafter-Geschaftsfiihrer gegenseitig haften, kann dies meist im direkten

Gesprach gelost werden, ohne dass es zu tatsdchlichen Schadensersatzzahlungen kommt. Sobald

aber externe ihre Rechte durchsetzen, miissen Sie damit rechnen, dass Sie aus Ihrem Privatvermo-

gen zahlen miissen.

JVertrauen ist gut, Kontrolle ist besser”. Treffen Sie unbedingt Vorkehrungen dafiir, dass Thr Ge-

schaftsfiihrer-Kollege alleine haftet, sobald er handelt ohne sich mit Ihnen abzusprechen oder Sie

zu informieren. Rechtsverbindlich ist eine solche Absicherung nur, wenn Sie dies im Gesellschafts-
vertrag der GmbH verankern.

Als Gesellschafter-Geschiftsfithrer einer 2-Personen - GmbH haben Sie folgende Méglichkeiten,

Thre personliche Haftung entscheidend einzuschranken:

e Vereinbaren Sie im Gesellschaftsvertrag der GmbH, dass jeder Gesellschafter fiir die GmbH nur
in Gesamtvertretung oder in unechter Gesamtvertretung handeln kann.

e Vereinbaren Sie rechtsverbindlich im Rahmen einer Geschaftsordnung eine Ressortauftei-
lung.

e Legen Sie gemeinsam fest, bei welchen Vorgangen und Fehlleistungen ein wichtiger Grund fiir
die Abberufung eines Geschiftsfiihrers bzw. fiir die Einziehung seines GmbH-Anteils vor-
liegen sollen.

o Treffen Sie Vorkehrungen dafiir, dass es nicht zur Patt-Situation in der GmbH kommt. Bestim-
men Sie einen neutralen und kompetenten , Schiedsrichter*.

e Und: Handeln Sie bei Pflichtverstofien Ihres Gesellschafter-Geschaftsfiithrer-Kollegen
ohne zu z6gern, damit Sie personlich nicht zusatzlich fiir Versdaumnisse und Fehler Ihres Kol-
legen verantwortlich gemacht werden kénnen.

In den Gesellschaftsvertragen der meisten 2-Personen - GmbHs sind die oben genannten Klauseln

trotz Beratung durch einen externen Berater nicht umgesetzt.

Praxis-Tipp: Sind die Gesellschafter-Geschaftsfiihrer erst einmal zerstritten, ist eine Anpassung

des Gesellschaftsvertrag nicht mehr moglich. Setzen Sie sich also am besten sofort zusammen, um

Ihren Gesellschaftsvertrag fit fir Konflikte zu machen, solange Sie noch als Team funktionieren.

24



3.2 Risiken der Einzelvertretung

Ihr Mit-Geschéftsfithrer kann auf keinen Fall eigenstdndig - also ohne Ihre Wissen und Ihre Zu-
stimmung - handeln, wenn Sie im Gesellschaftsvertrag der GmbH vereinbaren, dass die GmbH nach
aufden nur in Gesamtvertretung bzw. unechter Gesamtvertretung handeln kann.

Sind zwei Geschaftsfiihrer bestellt, vertreten diese die GmbH gemeinsam - sie handeln in Gesamt-
vertretung (§ 35 Abs. 2 Satz 2 GmbHG), sofern nicht bestimmt wurde, dass eine Erklarung und
Zeichnung nur durch einen Geschaftsfithrer moglich ist (Einzelvertretung). Das betrifft alle Erkla-
rungen der GmbH nach aufen bzw. an Dritte (Aktivvertretung). Umgekehrt geniigt die Erklarung
eines Dritten (Geschiftspartner, Gericht) an einen Geschiftsfithrer, um Willenserklarungen ge-
geniiber einer GmbH wirksam auszusprechen (Passivvertretung).

Im Gesellschaftsvertrag konnen davon abweichende Regelungen vereinbart werden. Soll in der 2-
Personen - GmbH moglichst unbiirokratisch und schnell entschieden werden kénnen. Kann ein sog.
unechte Gesamtvertretung vereinbart werden, wobei jeder der beiden Geschiftsfithrern jeweils
zusammen mit einem Prokuristen handeln kann.

Ist Gesamtvertretung vereinbart und Sie handeln nach aufden fiir die GmbH alleine gilt: Das Ge-
schaft ist bis zur Zustimmung lhres Mit-Geschaftsfiihrers schwebend wirksam. Dieser muss aber
zustimmen.

Beispiel: Sie schliefien einen Vertrag tiber eine Werbekampagne ab. Ihr Mit-Geschaftsfiithrer un-
terzeichnet nicht. Der Vertrag ist nicht wirksam zustande gekommen. Die von Thnen beauftragte
Werbeagentur kann aber Schadensersatzanspriiche gegen Sie personlich geltend machen, wenn Sie
den Eindruck erweckte haben, Sie diirften die GmbH alleine vertreten.

Praxis-Tipp: Machen Sie also immer deutlich, dass Sie als Geschaftsfiihrer fiir eine GmbH handeln
(benutzen Sie immer die Visitenkarte bzw. GmbH-Geschaftspapier bei Geschaftskorrespondenz
oder Geschiftsanbahnungen). Weisen Sie bei Vertragsunterzeichnungen darauf hin, dass die GmbH
in Gesamtvertretung nach aufden tritt.

3.3 Musterformulierung: Ressortaufteilung richtig vereinbaren

§ 3 Vertretung der GmbH

Die GmbH hat zwei Geschiiftsfiihrer. Jeder Geschdftsfiihrer ist fiir die Angelegenheiten innerhalb sei-
nes Ressorts verantwortlich. Die einzelnen Aufgaben eines jeden Geschdftsfiihrers sind festgelegt im
Anstellungsvertrag.

Im Anstellungsvertrag vereinbaren Sie dazu fiir den Geschaftsfiihrer:
Der Geschdftsfiihrer ............c.ccccue... ist zustdndig fiir das Ressort Controlling/Rechnungswesen.
Dazu gehéren im Einzelnen die folgenden Aufgaben:

Jahresabschluss

Buchfiihrung

Kalkulation

Kostenrechnung

Forderungseinzug

Finanzplanung

Liquiditdtsplanung

Steuern der GmbH
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Lohnabrechnung

Sozialbeitrdge

KV-Beitrdge

Meldungen Mini-Job-Zentrale
Unfallversicherung
Dokumentation der Arbeitszeiten

In vielen GmbH-Gesellschaftsvertragen wird vereinbart, dass bestimmte Geschifte der Geschifts-
fithrung grundsatzlich nur mit ausdriicklicher Zustimmung der (beiden) Gesellschafter angeschlos-
sen werden diirfen. Dieser sog. Katalog zustimmungsbediirftiger Geschiafte wird entweder als Be-
standteil des Gesellschaftsvertrages oder im Rahmen einer gesonderten Geschiftsordnung festge-
legt.

Alle Beschrankungen der Vertretungsmacht, etwa im Hinblick auf bestimmte Rechtsgeschifte
(Miet- und Pachtvertrage) oder betragsmafdige Beschrankungen (bis 50.000 €) wirken nur im In-
nenverhaltnis. Im Auf3enverhiltnis gelten solche Geschéfte als wirksam.

Die GmbH kann aber daraus resultierende Schadensersatzforderungen gegen den Geschaftsfiih-
rer geltend machen, der interne Beschrankungen verletzt.

Selbst wenn Sie im Gesellschaftsvertrag, in der Geschiftsordnung oder im jeweiligen Anstellungs-
vertrag des Geschaftsfithrers eine Aufteilung der Ressortzustandigkeit vereinbart haben, besteht
fir die Erfiilllung 6ffentlicher Pflichten Gesamthaftung. Alle Geschéftsfiithrer haften danach gemein-
sam fiir die

* ordnungsgeméfie Buchfiihrung und Bilanzierung der GmbH
= und fir die Erfiillung der steuerlichen Pflichten der GmbH.
Fiir den nicht kaufmannischen Gesellschafter bedeutet das:

=  Verlassen Sie sich nicht darauf, dass der kaufmannisch verantwortliche Gesellschafter-
Geschaftsfiihrer diese Aufgaben selbstandig erledigt und Sie bei entsprechenden Fehlentwick-
lungen informiert. Vielmehr miissen Sie von sich aus kontrollieren.

= Verweigert der kaufmannisch verantwortliche Gesellschafter Ihnen die Einsicht in Biicher und
Buchhaltung, miissen Sie handeln. Weisen Sie darauf hin, dass es zu Ihren gesetzmafigen
Pflichten gehort, diese Angelegenheiten personlich zu iiberwachen. Notfalls miissen Sie Ihr
Amt niederlegen (dies ist jederzeit moglich und hat keine Haftungsfolgen fiir Sie).

= Versaumen Sie es als Geschiftsfiihrer rechtzeitig den Insolvenzantrag zu stellen (Dreiwochen-
frist), weil Sie keinen Einblick in die Zahlen der GmbH nehmen konnten, haften Sie gegeniiber
Glaubigern oder auch stillen Gesellschaftern an der GmbH.

3.4 Konflikt-Management in der 2-Personen-GmbH

Der nicht-kaufmannisch verantwortliche Gesellschafter-Geschaftsfiihrer kann folgende Vorsichts-

mafinahmen treffen, wenn er eine personliche Haftung ausschlief3en will:

e Vereinbaren Sie mit lhrem Mit-Gesellschafter-Geschaftsfiihrer, dass dieser regelmafiig im
Rahmen der Gesellschafterversammlungen iiber simtliche Steuerangelegenheiten und iiber
die Lohnabrechnung berichtet.

e Findet nur eine Gesellschafterversammlung im Jahr statt, dehnen Sie diese Berichtspflicht auf
Ihre Geschiftsfiihrungssitzungen aus.
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e Protokollieren Sie den Inhalt der Berichterstattung und lassen Sie das Protokoll von [hrem
Geschiftsfiihrer-Kollegen gegenzeichnen.

Zusatzliche Mafnahmen miissen Sie priifen, wenn sich die GmbH in einer wirtschaftlichen Krise
befindet - also Zahlungsunfihigkeit droht oder Uberschuldung besteht. Als nicht kaufménnisch-
verantwortlicher Geschéftsfiihrer gehen Sie bei Krisenanzeichen so vor:

e Nehmen Sie eigenstindig mit dem Steuerberater Kontakt auf. Lassen Sie sich dessen wirt-
schaftliche Stellungsnahme geben. Ergibt sich daraus fiir Sie kein klares Bild, dann beauftragen
Sie den Steuerberater mit der Aufstellung einer Zwischenbilanz.

e Liegen danach Insolvenzgriinde (Zahlungsunfihigkeit, Uberschuldung) vor, miissen Sie als
Geschiftsfiihrer einen Sanierungsplan aufstellen.

e Handelt der kaufmédnnische Geschaftsfiihrer nicht, miissen Sie spatestens nach drei Wochen
den Insolvenzantrag stellen.

Haben Sie den Eindruck, dass man Ihnen den Einblick in das Zahlenwerk der GmbH vorent-
halten will, sollten Sie sofort Ihr Amt niederlegen, wenn Sie keine persdnliche Haftung ris-
Kieren wollen!

Sobald einer der Partner in der 2-Personen - GmbH Pflichtverletzungen begeht, wird offensichtlich,
wie wenig beweglich die Rechtsform GmbH ist, wenn zwei Gesellschafter zu gleichen Teilen (50%)
an der GmbH beteiligt sind - die Pattsituation fiihrt zur Handlungsunfahigkeit der Gremien.

Wer in dieser Situation steckt, weif3, wie schwierig es ist, hier noch eine Veranderung herbeizufiih-
ren. Geschéftsfiihrer, die in einer solchen ,Pattsituation” nicht mehr reagieren koénnen, sollten
grundsatzlich das Gesprach mit einem in solchen Konstellationen erfahrenen Anwalt suchen.

Stell Thr Geschéftsfiithrer-Kollege die Pflichtverletzungen nach einem ersten Gesprach nicht ab,
miissen Sie handeln.

e Bei einer vorsatzlichen oder grob fahrlassigen Pflichtverletzung kénnen Sie Thren Mit-
Geschaftsfiihrer im Rahmen einer Gesellschafterversammlung abberufen. Diesen Beschluss
konnen Sie dann jederzeit durchsetzen, weil der betroffene Partner kein Stimmrecht hat.

Die Abberufung wird erst mit Zustimmung des Landgerichts zum Abberufungsbeschluss wirksam.
Bis zu diesem Urteil bleibt Ihr Geschéftsfiihrer-Kollege im Amt. Nur im Ausnahmefall hat hier ein
Antrag auf einstweilige Verfligung Aussicht auf Erfolg.

Das Abberufungsverfahren in der 2-Personen - GmbH ist langwierig und riskant, weil die Gerichte
nur wirklich wichtige Griinde fiir eine Abberufung zulassen (vgl. z.B. OLG Hamm mit Urteil vom
1.2.1995, 8 U 148/94). Danach ist das Recht auf Abberufung verwirkt,

e wenn die Vorgange, auf denen der wichtige Grund zur Abberufung beruhen soll, bereits bei der
Bestellung des Abzuberufenden zum Geschéftsfithrer vorlagen und bekannt waren,

¢ und wenn die Gesellschaft den Geschéftsfiihrer in Kenntnis des wichtigen Grundes iiber langere
Zeit hinweg im Amt beldsst und nichts unternimmt, um eventuelle Mangel abzustellen.

Beispiel: Der Geschiftsfiihrer weist mit seiner Bestellung zum (Vertriebs-) Geschéftsfiihrer darauf

hin, dass er keine kaufménnische Erfahrung einbringen kann. Gleichzeitig macht die GmbH keine

konkreten Weiterbildungsforderungen geltend. Dann darf sich eine spatere Abberufung nicht auf

diesen Sachverhalt stiitzen.
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4. Geschiftsfiihrung in Teilzeit

Als Grundsatz gilt und ist in vielen Geschaftsfiihrer-Anstellungsvertragen auch so vereinbart: ,Der
Geschiftsfiihrer hat seine ganze Arbeitskraft zum Wohl der GmbH einzusetzen®. Das ergibt sich
zum einen aus dem Gebot der Treuepflicht und aus seiner Stellung in der GmbH - er ist entschei-
dendes und handelndes Organ der Gesellschaft. Folge: In der Regel ist der Geschéftsfiihrer in Voll-
zeit beschiftigt. Eine Vereinbarung iiber die zu leistende Arbeitszeit wie fiir Arbeitnehmer iiblich
existiert nur ausnahmsweise - etwa fiir den Fremd-Geschiftsfiihrer ohne eigene Beteiligung an der
GmbH. In der Praxis arbeiten Geschaftsfiihrer oft ,Tag und Nacht”, also deutlich mehr als die ge-
setzlich zulassige Hochstarbeitzeit von 48 Stunden gemafd den Vorschriften des Arbeitszeitgeset-
zes. Dieses gilt aber ausdriicklich nicht fiir Organe von Gesellschaften bzw. fiir GmbH-
Geschéftsfiihrer.

Ubersicht: Arbeitszeiten von GmbH-Geschiftsfiihrern

Tagliche Arbeitszeit Jeder zweite Geschaftsfithrer arbeitet taglich zwischen 8 und 10
Stunden.

Wochenende Fast alle Geschéftsfiihrer arbeiten ,gelegentlich” auch am Wochen-
ende.

Urlaub 50 % aller Geschéftsfithrer gonnen sich lediglich bis zu 3 Wochen
Urlaub im Jahr. Nur jeder zweite Geschaftsfithrer macht mehr als 3
Wochen Urlaub im Jahr.

Belastung 80 % aller Geschaftsfiithrer bezeichnen sich als ,ausgelastet”. 30 %
der Kollegen/Innen fiihlen sich ,gestresst” bis , liberlastet”.

Unterdessen ist das Thema ,Worklife Balance” auch in den Fithrungsetagen der Unternehmen an-
gekommen. Das gilt auch fiir das Thema Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Auch das zuneh-
mende Engagement von Frauen in Fithrungspositionen und die gesetzlichen Vorgaben zur Einstel-
lung von Frauen in Fithrungspositionen (gemaf3 § .. Abs. GmbH-Gesetz) bewirken, dass die Gestal-
tung der Arbeitszeiten und neue Organisationsformen der Arbeit in der betrieblichen Praxis ange-
kommen sind.

Wie weit die Disposition iiber die Arbeitszeit auch fiir den Geschéftsfithrer und Unternehmer mog-
lich ist, zeigt der Unternehmer Detlef Lohmann, der seine Erfahrungen im Umgang mit der Zeit und
seinen Werdegang mit der Bewdltigung der Zeitfrage niedergeschrieben hat. Der Titel seiner Bu-
ches ist dabei Programm: ,Und Mittags geh ich heim”. Es ist kein Spinner, der das geschafft hat, und
er gehort auch keiner Branche mit Besonderheiten an, die einen solchen Sonderweg erméglichen.
Seine Firma produziert Ladungssicherungs-Systemen. Und das mit gutem Erfolg. Vielleicht gerade
deswegen, weil die Mitarbeiter nachmittags keinen Chef mehr haben, den sie fragen kdnnen, wenn
etwas nicht klappt. Da miissen die Mitarbeiter schon selbst ran und etwas entscheiden. Mit allen
Konsequenzen. Hauptsachlich mit der Konsequenz, dass der Chef jetzt viel mehr Zeit hat, iiber sich
und die Zukunft seiner Firma nachzudenken.

4.1 Grenzen einer Teilzeitbeschiftigung

Flir Geschéftsfiihrer gilt der Grundsatz der Vertragsfreiheit. Damit ist es grundsatzlich moglich und
zuldssig, dass Geschaftsfiihrer nur unter den vereinbarten Bedingungen titig werden. Das kann
eine Beschiftigung in Teilzeit und - je nach konkreter Situation - sogar eine Beschiftigung im
Rahmen einer geringfiigigen Beschiftigung sein (Mini- oder eine Beschiftigung im sog. Uber-
gangsbereich).
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Eine Geschaftsfithrung in Teilzeitbeschaftigung kommt in Frage

» in Branchen, in denen die Geschéftsfithrung kein Vollzeit-]Job ist, sondern sich auf gelegentliche
Verwaltungstatigkeiten beschrankt und keine Dauerprdsenz und Beschaftigung notwendig ist
(Beispiele: Geschaftsfiihrer in einer Vermogen verwaltenden GmbH & Co. KG; Geschaftsfiihrer
in einer GmbH, die Patente/Rechte verwaltet; Geschéftsfithrer einer GmbH, die Beteiligungen
an anderen Unternehmen halt und verwaltet),

» in Unternehmen mit mehreren Geschéftsfithrern, die einzelvertretungsberechtigt sind und
damit eine jederzeitige Handlungsfahigkeit gewahrleistet ist bzw. die fiir den Fall der Abwe-
senheit des Geschéftsfiihrers eine klare Vertretungsregelung vereinbart haben.

*= in Unternehmen, die so gut organisiert sind, dass der Chef nur noch in absoluten Ausnahmensi-
tuationen eingeschaltet werden muss (Erreichbarkeit), er aber immer dann erreichbar ist,
wenn das aus betrieblichen oder rechtlichen Griinden notwendig ist.

Eine Teilzeitbeschaftigung kommt aber dann nicht in Frage, wenn die Belange des Unternehmens
davon betroffen sind. Der Geschiftsfithrer einer GmbH unterliegt einer weit reichenden sog. Treu-
epflicht zur GmbH. Danach ist er verpflichtet, Alles zum Wohle der GmbH zu unternehmen und
Alles zu unterlassen, was dem Wohl der GmbH schadet. Dazu gehért zum Beispiel, dass die Hand-
lungsfahigkeit der GmbH jederzeit gewihrleistet ist (Notfall, fristwahrende Handlungen u. A.) und
dass fiir solche Félle eine sofortige Erreichbarkeit gewahrleistet ist.

Eine weitere Grenze fiir eine Teilzeitbeschaftigung ergibt sich den steuerlichen Vorgaben. Ist Teil-
zeit lediglich auf dem Papier vereinbart und ist der (Gesellschafter-) Geschaftsfiihrer tatsachlich
regelmaflig langer fiir die GmbH téatig, unterstellt das Finanzamt eine sog. verdeckte Einlage (Steu-
erfolge: zusatzliche Lohnsteuer, Erhohung der Anschaffungskosten der GmbH-Beteiligung). Er
gewadhrt der GmbH einen Vorteil (hier: Dienstzeit), die ein Dritter unter diesen Bedingungen (hier:
Bezahlung fiir eine Teilzeitbeschaftigung) nicht erbracht hatte.

Steuerliche Folge einer zu hohen Vergiitung fiir die Teilzeitbeschaftigung kann aber auch eine sog.
verdeckte Gewinnausschiittung sein (vGA). Das ist der Fall, wenn der Geschaftsfiihrer fiir die Teil-
zeitbeschaftigung eine Vergiitung erhélt, die unangemessen hoch ist und so einem aufden stehen-
den Dritten nicht bezahlt wiirde. Sind in der GmbH auch nicht teilzeitbeschaftigte Geschaftsfiihrer
tatig, ist das denen gezahlte Gehalt der Maf3stab. Fiir die Teilzeitbeschaftigung sollte dann lediglich
eine anteilig gekiirzte Vergiitung gezahlt werden.

4.2 Vertragliche Besonderheiten

In der Praxis hat das Auswirkungen auf die konkrete Ausgestaltung des Teilzeitbeschaftigungsver-

trages fiir den GmbH-Geschaftsfithrer. Dabei ist insbesondere darauf zu achten, dass es ausdriickli-

che Bestimmungen zu den folgenden Punkten gibt (vgl. dazu auch unser Vertragsmuster unter

4.3):

* Esmuss vertraglich gewdhrleistet sein, dass der Geschaftsfiihrer jederzeit seinen Verpflich-
tungen nachkommt, die sich aus seiner Organstellung in der GmbH ergeben (sog. organschaft-
lichen Pflichten unter § 2).

= Die Regelung der Arbeitszeit (konkret: Dienstzeit) sollte so formuliert sein, dass der teilzeitbe-
schéftigte Geschéftsfithrer jederzeit dazu verpflichtet ist, seinen Pflichten, die sich aus seiner
Stellung als Geschéftsfithrer ergeben, nachzukommen (vgl. unter § 2 Satz 3).

= Die Vergiitung muss ,angemessen” sein - also einen (arbeitszeitanteiligen) Abschlag gegen-
liber dem/denen vollzeitbeschéftigten Geschéaftsfithrer(n) beriicksichtigen.
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= Das gilt auch fiir eine vereinbarte Tantieme. ACHTUNG: In der Praxis gibt es nur wenige Teil-
zeit-Vereinbarungen mit GmbH-Geschéftsfiilhrern. Es kann also sein, dass im jeweiligen Fi-
nanzamts-Bezirk Neuland betreten wird und die Finanzbehorden ausloten, inwieweit steuer-
rechtliche Grenzen gesetzt werden konnen/miissen.

= Wird zusatzlich eine Pensionszusage erteilt, ist auch hier der Grundsatz der anteiligen Kiirzung
gegeniiber einem vollzeitbeschaftigten Geschiftsfithrer zu beachten.

4.3 Teilzeitbeschaftigung des ausgeschiedenen Geschiftsfiihrers (> 65)

Teilzeitbeschéaftigung ist auch ein taugliches Instrument zur Organisation der Nachfolgeplanung. In
vielen (Familien-) Unternehmen ist es unterdessen iiblich, dass der Senior-Geschéftsfiihrer sukzes-
sive ausscheidet und seine Arbeitszeit schrittweise verkiirzt - bis hin zur Teilzeitbeschaftigung und
einer spateren Tatigkeit als Berater des Junior-Geschéftsfiihrers. Auch hier miissen vertragliche
und steuerliche Besonderheiten berticksichtigt werden.

Beispiel ,,Pensionszusage*: Verkiirzt der Senior-Geschaftsfiihrer seine Arbeitszeit vor der in seiner
Pensionszusage vertraglich vereinbarten Ausscheidenszeit (in der Regel analog zum gesetzlichen
Rentenalter), muss das in der Pensionszusage berticksichtigt werden und der Anspruch auf Alters-
beziige entsprechend gekiirzt werden. Wird Teilzeitbeschaftigung erst nach Erreichen des in der
Pensionszusage vereinbarten Ausscheidens vereinbart, hat das keine Auswirkung auf die steuerli-
che Behandlung der Pensionszusage bzw. der Pensionsriickstellung.

Dazu aus der Rechtsprechung: ,Der Gesellschafter-Geschdftsfiihrer hat die Pension mit Vollendung
seines 65. Lebensjahres erdient. Dass er sodann auf Basis eines neuen Anstellungsvertrags in Teilzeit
und mit reduzierten Beziigen weiter arbeitet, ist grundsdtzlich unschddlich. Der neue Vertrag stellt
keine Reduzierung der bisherigen Vergiitung dar, sondern ist eine eigenstindige Neuregelung des
Dienstverhdltnisses. Die vom Finanzamt vorgenommene Kiirzung der Pensionsrtickstellung ist daher
unzutreffend” (FG Schleswig-Holstein, Urteil v. 4.7.2017, 1 K201/14)

4.4 Vertragsmuster: Geschiftsfiihrer Teilzeitvertrag

Teilzeitdienstvertrag

Zwischen

.............................. (im Folgenden "Muster GmbH")

.............................. (im Folgenden "Geschaftsfiihrer")
§ 1 Beginn des Dienstverhiltnisses / Tatigkeit / Ort / Vorbehalte

Herr ..........cccceevvenee... wird mit Wirkung vom (Datum) als Teilzeitarbeitnehmer fiir die Tatigkeit
eines Geschaftsfiihrers in (Ort)auf unbestimmte Zeit eingestellt.

Die einzelnen zum Aufgabenbereich gehdrenden Tatigkeiten ergeben sich aus der als Anlage
beigefiigten und zum Vertrag gehérenden Stellenbeschreibung.

§ 2 Arbeitszeit

Die regelmaflige wochentliche Arbeitszeit betragt (Anzahl) Stunden.

Die Arbeitszeit richtet sich nach betrieblichen Erfordernissen.
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Unabhéngig von den vereinbarten Arbeitzeiten ist der Geschaftsfiihrer verpflichtet, stets und vol-
lumfanglich seine organschaftlichen Pflichten zu erfiillen.

§ 3 Vergiitung

Die monatliche Bruttovergiitung betragt (Betrag). EUR. Die Vergiitung wird jeweils am Letzten
eines Monats fallig. Die Zahlung erfolgt bargeldlos auf das der Firma benannte Konto des Ges-
chaftsfiihrers

Der Geschaftsfiihrer erhalt neben seinen Festbeziigen eine Tantieme in Hohe von (Zahl) ... % des
Gewinns laut Steuerbilanz nach Verrechnung mit Verlustvortragen und vor Abzug der Kérper-
schaft- und Gewerbesteuer. Die Tantieme ist einen Monat nach Feststellung des Jahresabschlusses
durch die Gesellschafterversammlung fillig. Nachtrigliche Anderungen der Bilanz, insbesondere
aufgrund abweichender steuerlicher Veranlagung, sind bei deren Bestandskraft zu beriicksichti-
gen. Zuviel gezahlte Betrage hat der Geschaftsfiihrer zu erstatten. Der Anspruch auf Tantieme ent-
fallt fiir das Geschaftsjahr der Kiindigung, wenn dem Geschaftsfiihrer von der Gesellschaft aus
wichtigem Grund gekiindigt wird. Scheidet der Geschaftsfiihrer aus sonstigen Griinden wahrend
des Geschaftsjahres aus seinem Amt aus, hat er Anspruch auf zeitanteilige Tantieme.

§ 4 Urlaub

Dem Geschaftsfiihrer steht der gesetzliche Mindesturlaub von 20 Arbeitstagen bei einer Bes-
chéaftigung an 5 Tagen pro Woche zu.

Dieser ist innerhalb des Kalenderjahres zu nehmen.

Der gesetzliche Urlaubsanspruch wird, wenn nicht schriftlich etwas Abweichendes vereinbart
wird, jeweils zuerst in Anspruch genommen und gewéhrt.

Kann der gesetzliche Urlaub wegen Beendigung des Arbeitsverhaltnisses ganz oder teilweise nicht
mehr gewahrt werden, so ist er nach Mafdgabe der jeweils giiltigen gesetzlichen Regelung abzugel-
ten.

§ 5 Verhinderung

Der Geschaftsfiihrer ist verpflichtet, im Falle einer Arbeitsverhinderung infolge Krankheit oder aus
sonstigen Griinden der Firma unverziiglich Mitteilung zu machen. Dauert die Arbeitsunfahigkeit
aufgrund von Krankheit langer als 3 Kalendertage, hat der Arbeitnehmer der Firma spatestens an
dem auf den dritten Kalendertag folgenden Arbeitstag eine arztliche Bescheinigung vorzulegen, aus
der sich die Dauer der voraussichtlichen Arbeitsunfahigkeit ergibt. Die Firma ist berechtigt, die
Vorlage der arztlichen Bescheinigung frither zu verlangen.

§ 6 Nebentitigkeit

Wahrend der Dauer des Arbeitsverhaltnisses ist jede Nebentatigkeit vor ihrer Aufnahme der Firma
gegeniiber hinsichtlich Art, Ort, Dauer und zeitlichem Umfang schriftlich anzuzeigen. Sie bedarf
grundsatzlich der vorherigen schriftlichen Zustimmung durch die Firma. Die Zustimmung kann
von der Firma versagt werden, wenn der Arbeitnehmer bei der beabsichtigten Nebentatigkeit
gegen erhebliche Interessen der Firma oder gegen Schutzgesetze verstofien wiirde oder wenn
durch sie die Arbeitskraft des Geschaftsfithrers beeintrachtigt werden wird.

Wird die Zustimmung erteilt, so ist sie jederzeit widerruflich, sofern betriebliche Griinde dies auch
unter Beriicksichtigung der Interessen des Arbeitnehmers erfordern.
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§ 7 Verschwiegenheitspflicht

Der Geschaftsfithrer verpflichtet sich, iiber seine vertraglichen Regelungen sowie iiber alle be-
trieblichen Angelegenheiten vertraulicher Art, insbesondere Geschéfts- und Betriebsgeheimnisse,
die ihm im Rahmen oder aus Anlass seiner Tatigkeit in der Firma zur Kenntnis gelangen, sowohl
wahrend der Dauer dieses Vertrages als auch nach seiner Beendigung Stillschweigen zu bewahren.
Zu den vertraulichen Angelegenheiten gehoren auch die personlichen Verhaltnisse von Mi-
tarbeitern (z. B. Gehaltspfaindungen, Vorschiisse, Darlehen).

Die Verschwiegenheitspflicht erstreckt sich auf entsprechende Angelegenheiten anderer Un-
ternehmen, mit denen die Firma organisatorisch oder wirtschaftlich verbunden ist. Sie dauert tiber
das Ende des Arbeitsverhaltnisses hinaus fort. Die Pflicht zur Verschwiegenheit erstreckt sich auch
auf samtliche Daten und Informationen, die aus dem Kundenkreis der Firma und verbundener
Unternehmen bekannt geworden sind.

§ 8 Kiindigung/Beendigung des Dienstverhiltnisses

Es gelten die gesetzlichen Kiindigungsfristen. Verlangert sich die Kiindigungsfrist fiir die Firma, gilt
diese Verlangerung auch fiir den Arbeitnehmer.

Jede Kiindigung bedarf zu ihrer Wirksamkeit der Schriftform.

Die Firma ist berechtigt, den Geschaftsfiithrer mit der Kiindigung, gleichgiiltig von welcher Seite, bis
zur Beendigung des Arbeitsverhaltnisses unter Fortzahlung der Beziige und unter Anrechnung auf
den Urlaubsanspruch und etwaige Zeitguthaben voriibergehend von der Arbeit freizustellen, wenn
ein sachlicher Grund, insbesondere ein grober Vertragsverstof gegeben ist.

§ 9 Unterlagen

Bei Beendigung des Beschaftigungsverhaltnisses sind alle im Eigentum der Firma oder dem Ges-
chaftsfilhrerim Zusammenhang mit dem Beschaftigungsverhaltnis zur Verfiigung gestellten Ge-
genstdnde und betrieblichen Unterlagen, Datentrager sowie etwa angefertigte Abschriften oder
Kopien etc. an die Firma herauszugeben.

§ 10 Nebenabreden/Schriftform/Salvatorische Klausel
Miindliche Nebenabreden bestehen nicht.

Erganzungen und Anderungen dieses Vertrags bediirfen zu ihrer Rechtswirksamkeit der Schrift-
form

Sollte eine Bestimmung dieser Vereinbarung unwirksam sein oder werden, verpflichten sich die
Parteien, die unwirksame Bestimmung durch eine Vereinbarung zu ersetzen, die der unwirksamen
Bestimmung in Interessenlage und Bedeutung moglichst nahe kommt. Entsprechendes gilt fiir den
Fall, dass die Regelungen dieses Vertrags eine von den Vertragsparteien nicht beabsichtigte Liicke
aufweisen.

Arbeitgeber Arbeitnehmer
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5. Gesucht: Ein neuer oder ein zusatzlicher Geschaftsfiithrer

Entschliefien sich die Gesellschafter oder der einzige Gesellschafter-Geschaftsfithrer der GmbH
(Einpersonen-GmbH) dazu, die Geschaftsfithrung in Zukunft im Team auszuiiben, muss ein neuer
Geschiftsfiihrer ausgewahlt, bestellt, eingestellt und eingearbeitet werden.

In den meisten kleineren GmbHs ist das keine regelméifig Ubung, sondern eine neue Situation.
Wichtig ist, dass der/die neue Geschaftsfiihrer/In die erforderliche Qualifikation mitbringt und gut
ins Team passt. Das gilt im Zusammenspiel

= mitden Gesellschaftern,

* mitanderen Organen der GmbH (Beirat) und

=  mit den Mit-Geschaftsfithrern.

5.1 Einstellung eines Geschiftsfiihrers mit Berufserfahrung

Auswahl und Verfahren fiir die Besetzung einer Geschaftsfithrungs-Position kénnen sehr unter-
schiedlich sein. Das richtet sich nach der Grofie des Unternehmens, Anzahl und Struktur der Gesell-
schafter, wirtschaftlicher Situation oder den strategischen Uberlegungen der Gesellschafter. Ublich
ist die Beauftragung einer Personalberatung. Zunédchst wird das Anforderungsprofil und Vergii-
tungsrahmen festgelegt und in der Stellenausschreibung dargestellt. Der Personalberater wertet die
Angebote aus, stellt diese den Gesellschaftern vor und ladt zu einem ersten Gesprach ein.

Das Auftrag erteilendes Unternehmen sollte Wert darauf legen, dass die vollstaindigen Bewer-
bungsunterlagen vorliegen. Vollstdndige Bewerbungsunterlagen bestehen aus:

= einem persdnlichen Anschreiben (liegt obenauf) und

= einer Bewerbungsmappe (= Anlage zum Anschreiben).
Die Bewerbungsmappe besteht aus:

= Deckblatt mit Lichtbild,

= Lebenslauf,

= Liste der Veroffentlichungen,

= eventuell Patente oder Warenzeichen,

= Referenzen, Arbeitsproben, Handschriftenproben, polizeiliches Fiithrungszeugnis, Gesundheits-
zeugnis (nur wenn angefordert).

Selbst wenn die Position eines Geschaftsfiihrers im Ausschreibungsverfahren ausgeschrieben und

durchgefiihrt wird, bedeutet dies nicht, dass die Entscheidung auf Grundlage der Bewerberprofile

entschieden wird. In vielen Unternehmen steht die Entscheidung fiir oder gegen einen Bewerber

bereits vorher fest.

= Die Unternehmensleitung ldsst sich bereits seit Jahren extern beraten. Viele Geschéaftsfithrungs-
Positionen werden mit ehemaligen externen Beratern besetzt.

= InKkleinen oder mittleren Unternehmen haben leitende Angestellte durchaus Chancen, bei der
Vergabe einer Geschiftsfithrungs-Position vorab berticksichtigt zu werden (insbesondere
Techniker, aber auch in Vertrieb und Marketing).

Aus Unternehmersicht hat dieses Vorgehen den Vorteil, dass es sich bei den Bewerbern in der Regel

um Personen handelt, mit denen man bereits seit Jahren vertrauensvoll und erfolgreich zusammen

arbeitet. Das Risiko einer Fehlbesetzung ist gering. Das Ausschreibungsverfahren wird dennoch

durchgefiihrt, damit

* nicht der Eindruck einer Beziehungs-Besetzung entsteht (und damit die Fithrungskompetenz
bereits in diesem Stadium in Frage gestellt wird),
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= das iibliche betriebliche Vergabeverfahren nicht von den Organen der Unternehmensleitung
unterlaufen wird (Vorbildfunktion),

» und die Loyalitdt des neuen Geschéftsfiihrers gegeniiber den Unternehmensgrundsitzen gelebt
wird.

Wird eine innerbetriebliche Bewerbung um die Position eines Geschéftsfithrers von der Personal-
beratung bereits im Vorfeld nicht berticksichtigt - also z. B. nicht in den ndheren Kreis der Bewer-
ber eingeladen - ist davon auszugehen, dass die Auswahl bereits getroffen ist und man den Mitar-
beiter nicht mit einer Ablehnung nach einem Auswahlverfahren konfrontieren méchte.

Fiir die Auswahl von Fithrungskriften insbesondere Geschéiftsfiihrern werden im Allgemeinen die
folgenden Kriterien zur Beurteilung der Leistungsfdhigkeit der Bewerber herangezogen (z. B.
McKinsey):

= Unternehmerisches Potenzial (Eigeninitiative, Durchsetzungsvermogen),

= Fachwissen (Branchenwissen, Ressortwissen, methodische Kompetenz),

= Geschift (Ergebnisorientierung, Teamentwicklung, Projekt-Management),

»  Fihrungsqualitat (Motivieren, Vertrauen, Fordern)

= Geschaftsentwicklung (strategisches Vermogen).

Auf der Ebene der Unternehmensleitung werden unterschiedliche Verfahren zur Auswahl und Be-
wertung von Bewerbern herangezogen. Das reicht vom zufélligen, eher intuitiven Entscheidungsab-
lauf bis zur Auswahl im Assessment-Center (AC).

Bezeichnend fiir ein AC ist, dass die zu beurteilenden Personen nicht nur in einer Situation (Bewer-
ber-Interview), sondern in mehreren Situationen (Verhaltenssimulationen, Arbeitsproben) iiber
einen langeren Zeitraum beobachtet und bewertet werden. Durch geschulte Beobachter kénnen
dabei die zwischenmenschlichen Kommunikationsfahigkeiten und Fiihrungsqualititen festgestellt
werden.

Wichtig ist, dass im Assessment-Center zwischen bereits vorhandenen Fahigkeiten, Fertigkeiten etc.
(Kompetenzen) und Potenzialen unterschieden wird. Wesentliche Inhalte von Assessment-Centern
sind:

. Interview,

*  Gruppendiskussionen,

=  Postkorb-Fallstudien,

=  Rollenspiele,

. Prasentationen,

*  Fragebodgen

= Abschlussgesprach,

= auch eine Essenseinladung.

Gelegentlich wird auch fir die Auswahl von Geschiftsfithrern die sog. 360 Grad-Beurteilung einge-
holt - z. B. bei der Besetzung einer Geschaftsfithrungs-Position durch einen ehemaligen leitenden
Mitarbeiter. Hier werden die Beurteilungen von Mitarbeitern aller Hierarchie-Ebenen tiber die be-
treffende Person eingeholt. Diese Methode ist allerdings nur sehr begrenzt zur Entscheidungsfin-
dung geeignet, weil hier die personliche Bewertung der befragten Mitarbeiter nur schwer selektiert
werden kann.
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5.2 Auswahl eines geeigneten Geschiftsfithrers

Nach der ersten Gespriachsrunde mit dem Personalberater / -team werden 2 bis 3 Kandidaten dem
Bestellgremium vorgeschlagen. Ein bis zwei weitere Kandidaten werden als Ersatz-Kandidaten
gesetzt und kommen dann zum Zuge, wenn sich das Entscheidungsgremium mit der Erst-Auswahl
schwer tut. Je nach Grofde des Bestell-Gremiums werden Einzelgesprache gefiihrt oder es wird eine
erste Vorstellungsrunde gemeinsam im gesamten Gremium durchgefihrt.

Eine ausreichende und fundierte Vertrauensbasis zwischen den Beteiligten braucht Zeit, so dass
man sich mehrere Gesprachsrunden lang Zeit nehmen sollte. Auch informelle Veranstaltungen die-
nen dazu, personliches Kennenlernen zu erméglichen und so die Basis fiir eine hochst vertrauliche
Zusammenarbeit legen zu kénnen.

Aus der Sicht eines potenziellen Geschaftsfiithrers kommt es in dieser Phase auf folgende Punkte an:

= Er sollte die Bereitschaft signalisieren, sich mit allen Personen des Bestell-Gremiums auszutau-
schen, zu arrangieren und sich personlich einzubringen.

= Ersollte versuchen herauszufinden, in welcher Beziehung die Personen des Bestell-Gremiums
untereinander stehen, ob es Konflikte gibt, ob es Themen gibt, die nicht offen angesprochen
werden, welche Bedeutung das Unternehmen fiir die Beteiligten hat.

= Ersollte sich in dieser Phase nicht zu Aussagen, Zielerreichungsgraden und Erfolgsverspre-
chungen verleiten lassen, die er spater nicht einhalten kann.

= Ersollte eruieren, zu welchen Themen sich die Gesellschafter/Geschaftsfiihrer regelmafig
beraten lassen, wer die Berater sind und versuchen Sie bereits in dieser Phase Kontakt zu den
Beratern herzustellen (Anwalt, Wirtschaftspriifer, Steuerberater, Unternehmensberater).

= Ersollte sich darauf einstellen, dass der Entscheidungsprozess langer dauert als erwartet, nicht
immer geradlinig verlauft und das Bestell-Gremium nicht nur mit ihm, sondern mit mehreren
Kandidaten zugleich iiber eine langere Zeit hinweg Beziehungen aufbaut.

Die endgiiltige Auswahl des Bewerbers wird durch das rechtlich dafiir zustindige Bestellorgan

getroffen. In der GmbH ist das in der Regel die Gesellschafterversammlung, eventuell auch ein Bei-

ratsgremium. Weitere Geschéftsfithrer des Unternehmens, die selbst nicht am Unternehmen betei-

ligt sind, aber in das Auswahlverfahren um die Besetzung der neuen Geschiftsfiihrer-Position ein-

bezogen werden, haben kein Stimmrecht - allerdings konnen diese oft beratenden Einfluss auf die

Gesellschafter ausiiben, die nicht oder nicht mehr in das Unternehmen eingebunden sind. Gleiches

gilt fiir die Berater der Gesellschafter.

Der neue Arbeitgeber muss die Vorstellungskosten erstatten, wenn er das personliche Gesprach

ausdriicklich gewiinscht hat - allerdings nur ,in nétigem Umfang“. Konkret: Bei einer Anreise von

200 Kilometern ersetzt die Firma zumindest die Benzinkosten - das ist iiblich so. Die Ausgaben fiir

Telefonate und Essen miissen nicht iibernommen werden. Sparsame Firmenchefs kénnen die Uber-

nahme der Kosten in der Einladung grundsatzlich ausschlief3en.

5.3 Einstellung eines Geschaftsfithrers aus der 2. Reihe

Einmal ist immer das Erste Mal. Entweder werden Sie als Angestellter des Unternehmens von den
Gesellschaftern als Geschéftsfiihrer fiir ein bestimmtes Ressort oder fiir die Gesamtverantwortung
vorgeschlagen. Oder Sie trauen es sich zu, die Geschéfte eines Unternehmens zu fithren und bewer-
ben sich um die ausgeschriebene Stelle eines Geschiftsfiihrers.

Als Angestellter eines Unternehmens fiihren Sie die Aufgaben aus, die Ihnen die Unternehmenslei-
tung tibertragt. Als Geschéftsfithrer:

= geben Sie die Ziele des Unternehmens vor,
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= organisieren Sie den gesamten Geschaftsablauf,
= entscheiden tiber alle geschiftliche Angelegenheiten,
=  kontrollieren den Geschéftsablauf und

= leiten Ihre Mitarbeiter zur Erledigung Ihrer Aufgaben an.

)
Das

»Geschaft”
fihren

1 1 1 1
e N
[Zielevorgeben} [ Entscheiden } Organisieren [ Anleiten 1 [ Kontrollieren 1
N\ J

Dabei ibernehmt die Geschéftsfiihrung alle oben genannten Aufgaben. Sobald sie eine dieser Auf-

gaben nicht auslibt, wird es auf Dauer nicht gelingen, als Geschaftsfithrer zu bestehen. Zwar kénnen
einzelne Aufgaben einem Ressort iibertragen werden. Dennoch gilt in der arbeitsteiligen Geschéfts-
fithrung grundsatzlich das Prinzip der Gesamtverantwortung. Delegierte Tatigkeiten miissen re-
gelmaflig kontrolliert werden.

Die oben Aufgaben erledigen Sie am besten, wenn Sie die folgenden Prinzipien beherrschen und
systematisch im tdglichen Geschaftsablauf anwenden (Freimut Malik, Fiihren - Leisten - Leben):

= [m Mittelpunkt des Geschéaftsprozesses steht das Ergebnis (Ergebnis-Orientierung)

= Jede Tatigkeit ist darauf ausgerichtet, das Sie einen Beitrag zum Ergebnis liefert (Beitrag zum
Ganzen)

= Machen Sie sich immer bewusst, was im Hinblick auf das Ergebnis wichtig ist (Konzentration auf
das Wesentliche)

= Nutzen Sie konsequent, was Sie, was der einzelnen Mitarbeiter und was Ihr Unternehmen kann
(Starken nutzen)

* trauen Sie Ihren Mitarbeitern zu, dass sie die Ihnen iibertragenen Aufgaben erfiillen wollen und
kénnen (Vertrauen)

* und strahlen Sie in Ihrer gesamten Person die Uberzeugung aus, dass Ihr Unternehmen und Ihre
Mitarbeiter die vorgegebenen Ziele erreichen werden (positiv Denken).

Ergebnis-
orientierunag

Konzentration auf das
Wesentliche

Starken nutzen

Vertrauen

Positiv denken
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Angestellt Arbeiten heif3t, Wissen in fach- oder sachbearbeitender oder in einer wiederkehrende
Tatigkeit auszuiiben. Dabei gilt: Je besser der Angestellte mit dem Arbeitsablauf vertraut ist oder je
mehr Wissen er iiber einzelne Arbeitsabldaufe hat, umso effektiver kann er fiir das Unternehmen
tatig werden. Je nach Arbeitsteiligkeit des Unternehmens wachsen die Anforderungen an das Fach-
und Spezialwissen von den Mitarbeitern je weiter oben diese in der Organisation angesiedelt sind.
In der Regel steigen auch die Anforderungen um einfache Tatigkeiten auszuiiben.

Viele Geschéftsfiihrer haben zuvor im eigenen oder in einem fremden Unternehmen eine Fach- oder
Spezial-Tatigkeit ausgelibt. Sei es als Leiter einer Abteilung (Produktion, Marketing, Rechnungswe-
sen, Forschung- und Entwicklung, Personal) oder in einer Fithrungsposition in einer der betriebli-
chen Fachabteilungen. Sie miissen sich nach ihrer Bestellung zum Geschaftsfithrer zum Generalisten
weiterentwickeln. Sie miissen in kiirzester Zeit das Zusammenspiel der einzelnen Funktionen, Ab-
teilungen, Projektgruppen und Organisationseinheiten ,verstehen®, im richtigen Verhaltnis zuei-
nander gewichten und deren Eigenheiten erkennen und beherrschen.

Lange Zeit gab es in der Betriebswirtschaft die Meinung, dass der ,Generalist” die bessere Fiih-
rungskraft sei. Das galt auch fiir Unternehmensleiter und Geschaftsfiihrer. Unterdessen herrscht
weitgehend Einigkeit dariiber, dass eine Fiihrungskraft Fach-, Sach- und Generalisten-Wissen
gleichermafien beherrschen muss. Idealerweise hat der Geschaftsfithrer Fach- und Sachwissen zum
produkt- und Dienstleistungsangebot des Unternehmens. Dazu kommt klassisches Fithrungswissen
- also Kenntnisse tiber die Themen Organisation (Projekte, Workflow, Organisationsentwicklung),
Personal (Personalfithrung, Personalgesprache) und Strategie (Trends).

Als Geschiftsfiihrer tun Sie sich keinen Gefallen, wenn Sie sich auf Ihrem ,Know How" ausruhen.
Dazu miissen Sie aber nicht Jedes und Alles wissen (Prinzip Delegation). Wichtig ist aber die Kom-
bination aus Branchen-, Fach- und Generalistenwissen. So, dass Sie Qualitidtsstandards vorgeben
und durchsetzen kénnen und in der Breite alle Vorgange und Prozesse aufeinander optimal einstel-
len kénnen. Wichtig: Schwachstellen erkennen und regelmafiig Zeit fiir Erfahrungsaustausch und
Weiterbildung einplanen.

Wer bereits einige Jahre die Gesamtverantwortung fiir das Unternehmen, fiir die Mitarbeiter und
fiir die eigene Familie tragt, macht schnell die Erfahrung, dass es sich um eine Daueraufgabe unter
Dauerbelastungszustand handelt. Die Aufgabe verlangt, Wichtiges von Unwichtigem zu unterschei-
den, Alltags-Situationen sachlich und ernst zu nehmen und immer den Blick nach vorne auf das
oder die Ziel(e) zu richten.

Aus Befragungen und Interviews weif} man, dass Menschen, die sich diesen Aufgaben stellen, ver-
andern. Sie reifen an den Aufgaben und nehmen die damit verbundene Verantwortung bewusst und
reflektiert an. Sie sind sich dieser Verantwortung (jederzeit) bewusst und treffen in der Regel Ent-
scheidungen, die dieser Verantwortung gerecht werden. Dann geht es nicht mehr alleine darum,
Geld zu verdienen und sich damit ein (sicheres) vermégen zu schaffen. Im Laufe der Zeit riicken
neue Inhalte und Sinngebungen in den Mittelpunkt. Das sind:

= Sie iibernehmen eine wichtige gesellschaftliche Rolle. Unternehmer iibernehmen in der sozia-
len Marktwirtschaft grundlegende Aufgaben - wie die Bereitstellung von Arbeitsplatzen und
die Versorgung der Menschen mit Giitern und Dienstleistungen. Das ist ein elementarer Be-
standteil der Gesellschaftsordnung.

= Unternehmer beschaftigen sich mit dem ,morgen®. Sie nutzen ihr Marktwissen dazu, Trends
auszumachen, Zukunftsstrategien zu entwickeln, die Resourcen dafiir zur Verfiigung zu stellen
und somit die Voraussetzungen fiir morgen zu schaffen. Das ist eine verantwortliche, Energie
zehrende aber auch spannende und erfiillende Rolle.
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Wie oben formuliert ist ,Unternehmer” eine anspruchsvolle Aufgabe. Dabei gilt: Auch hier wachst
man mit der Erfahrung und den Fehlern. Wichtig ist die Einsicht, dass Geschiftsleiter nur so erfolg-
reich sein kdonnen wie sie das Geschaftsmodell platzieren und wie die Mitarbeiter das Geschaftsmo-
dell umsetzen und Tag fiir Tag praktizieren. Dazu muss die Geschaftsfithrung die Mitarbeiter ,mit-
nehmen” - von den Zielen, von der Firma und der gelebten Kultur {iberzeugen. Nur so schafft sie es,
dass nicht jeder nur an sich selbst denkt, sondern dass jeder Mitarbeiter bereit ist, einen Teil der
Verantwortung fiir die Firma zu ibernehmen.

Es gibt Geschiftsfithrer-Kollegen, die sind ,beratungsresistent”. Was so viel heif3t wie: ,Ich weifs
schon, wie das geht!”. Problem dabei: Es fehlt das Korrektiv. Es bilden sich eigene Spielregeln, die
mit den Ublichen und tatsdchlichen Notwendigkeiten oft nicht mehr viel zu tun haben. Das geht
auch allein geschiftsfiihrenden Kollegen nicht anders, die Tag fiir Tag Entscheidungen treffen,
Vorgaben machen, Anweisungen geben und Beurteilungen aussprechen miissen.
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6. Ein neuer Geschiftsfiihrer im Team

Eine systematische Einarbeitung neuer Mitarbeiter bewirkt, dass der/die Neue einen Uberblick
tiber die Abldufe im Unternehmen erhalt, sich schneller in der Organisation orientieren kann, bes-
ser in die betriebliche Kommunikation einbezogen ist und gezielt personliche Kontakte zu den
Mitarbeitern aufbauen kann, die fiir ihn zur Bewéltigung seiner Aufgaben notwendig und hilfreich
sind. Das gilt auch fiir den Chef - also fiir den Fall, dass einem neuen oder zusatzlichen Geschafts-
fithrer die Fiihrung des Unternehmens iibertragen wird.

Je besser die Vorbereitung, Einfiihrung und Einarbeitung in das neue Unternehmen, umso schnel-
ler und effektiver wird er seine neue Aufgabe erfiillen konnen. Die Einarbeitung eines neuen Ge-
schéftsfithrers (im folgenden: GF-Onboarding) gehort damit zu den wichtigen Erfolgsfaktoren einer
erfolgreichen Unternehmensfiihrung. Dieses Thema ist wichtig fiir:

= Die Gesellschafter eines Unternehmens, die einen Wechsel an der Spitze des Unternehmens
beschlossen haben und einen neuen Geschaftsfithrer mit der Fiihrung der Geschifte beauftragt
haben,

» andie/den Gesellschafter-Geschiftsfiihrer, der/die ihre(n) Nachfolge bestimmt haben und
einen neuen externen Geschaftsfithrer bestellt haben,

= an Geschiftsfithrer, deren Gremium erweitert wird und die in Zukunft mit einem neuen Kol-
legen zusammen arbeiten werden,

= andie Fachabteilung HR/Personal, die die Mitarbeiter iiber den bevorstehenden Wechsel
informiert, das Onboarding initiiert, den Prozess koordiniert, Feedback einholt und ggf. Nach-
besserungen veranlasst,

= das Geschaftsfithrungs-Office, dass wesentliche Teile des Onboarding-Prozesses vorbereitet,
organisiert, Termine vereinbart und so den Fahrplan der Einarbeitung des neuen Geschafts-
fithrers pragmatisch umsetzt, und

= an den neuen Geschaftsfiihrer, damit er weif3, an welchen Stellschrauben er drehen muss, um
sein Onboarding so mitzugestalten, dass er als Teamplayer moglichst schnell zu einem Tages-
geschift iibergehen kann.

Ziel eines systematischen Geschaftsfithrer-Onboarding ist es:

* dem neuen Geschiftsfithrer schnell einen moglichst vollstindigen Uberblick iiber die Lage des
Unternehmens zu geben (Unternehmenskultur, Wettbewerbssituation, Portfolio, Aufbau- und
Ablauforganisation),

= dem neuen Geschiftsfiihrer einen Uberblick iiber die wirtschaftliche Situation des Unter-
nehmens zu verschaffen (Jahresabschluss, Gewinn- und Verlustrechnung, Zielvorgaben, De-
ckungsbeitragsrechnung u. A.),

* dem neuen Geschiftsfithrer einen schnellen und vollstindigen Uberblick iiber die Abliufe und
Zustiandigkeiten im Unternehmen zu ermdoglichen,

* dem neuen Geschiftsfithrer einen Uberblick iiber die Qualifikationen und Kompetenzen der
Mitarbeiter des Unternehmens zu verschaffen,

» dem neuen Geschiftsfiihrer einen Uberblick iiber Planungen, Planungsstand, Zielvereinba-
rungen der einzelnen Projekte (Digitalisierung) zu geben und

* dem neuen Geschiftsfithrer einen Uberblick tiber die wichtigen Geschéftspartner (Kunden,
Lieferanten, Berater, sonstige Netzwerke) zu geben.

Ziel des GF-Onboarding ist es aufderdem, die Kommunikation zwischen dem ,Alten“ und dem
»,Neuen“ zu optimieren. Es geht darum, die Mitarbeiter beim Wechsel der Geschaftsfiihrung mitzu-
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nehmen, und es geht darum, den neuen Geschéftsfiihrer in die bestehenden Kommunikationsstruk-
turen im Unternehmen einzubinden. Es geht darum, die Kommunikation zu verbessern und mit
viel Transparenz die Kommunikation im Unternehmen durchlédssiger zu machen - von oben nach
unten, aber auch von unten nach oben.

6.1 Aufgaben der Fachabteilung HR/Personal

Die Fachabteilung HR/Personal ist zustindig fiir die systematische Planung und Umsetzung des
Onboarding - von der Information der Mitarbeiter, tiber geplante personelle Verdnderungen, iiber
die neuen Gesichter, iiber Termine, bis hin zu den damit absehbar verbundenen Veranderungen in
der Unternehmensorganisation. Das gilt insbesondere auch fiir einen Wechsel in der Geschiftsfiih-
rung. Die gegenseitige Akzeptanz und das Klima der zukiinftigen Zusammenarbeit werden hier
entscheidend gepragt. Die Aufgaben der Fachabteilung HR/Personal im Einzelnen:

Kommunikation im Vorfeld: Der Wechsel in der Geschiftsfiihrung ist immer auch eine Nachricht
von 6ffentlichem Interesse. Aus Sicht des Unternehmens ist wichtig, dass der Ubergang der Ge-
schafte verstandlich und nachvollziehbar kommuniziert wird. Dazu sollte eine mit den zustandigen
Personen (Gesellschafter) und Gremien (Gesellschafterversammlung, Beirat) abgestimmte Formu-
lierung festgelegt werden (Wording), in der die Griinde fiir den Wechsel dargestellt werden und
der genaue Zeitpunkt der Ubergang der Geschifte mitgeteilt werden, inkl. einer Danksagung an
den ausscheidenden Geschéftsfithrer und Angaben zur Person des neuen Geschéftsfiihrers.

Im Einzelnen sind von der Fachabteilung HR/Personal die folgenden Personen, Institutionen und
Einrichtungen liber den Geschaftsfiihrer-Wechsel zu informieren:

» Kommunikation des (bevorstehenden/geplanten) Wechsels an der Spitze des Unternehmens
an die Mitarbeiter (Mitarbeiterzeitschrift, Intranet-Mail an einen bestimmten Vertei-
ler/Intranet-Mail an alle),

= Kommunikation des Wechsels an wichtige Berater des Unternehmens (Steuerberater, Rechts-
anwalt/Justitiar, Wirtschaftspriifer, Unternehmensberatungen),

= Kommunikation des Wechsels an wichtige Institutionen und externe Netzwerke (Hausbank,
Finanzamt, Registergericht, sonstige Behorden, IHK, Branchenverband, Presse und sonstige
Netzwerke),

= Kommunikation des Wechsels an wichtige Geschéaftspartner (Kunden, Zulieferer).

Dazu erstellen die Fachabteilungen die Listen mit den wichtigen Ansprechpartnern, die als Vertei-
ler fiir die Fachabteilung Marketing/PR bzw. fiir eine dazu eingeschaltete PR-Agentur dienen. Auch
der ausscheidende Geschaftsfithrer kann hier bereits wertvolle Unterstiitzung leisten, indem er
wichtige Gesprachspartner frithzeitig auf den bevorstehenden Wechsel vorbereitet, somit Vertrau-
en schafft und dem Nachfolger den Einstieg erleichtert. Wichtig: Wie kommuniziert wird, sollte
vorab mit den Gesellschaftern und der Fachabteilung Marketing/PR abgestimmt werden.

Die Gesellschafter einbeziehen: In der Regel haben die Gesellschafter und die wichtigen Repra-
sentanten des Unternehmens (Mitglieder des Beirats, Berater) den neuen Geschaftsfiihrer bereits
im Bewerbungsverfahren kennengelernt. Zum Beispiel bei einem gemeinsamen Abendessen, um
»~Atmospharisches” auszuloten. Nach der Bestellung zum Geschaftsfiihrer und mit der Ubernahme
der operativen Geschifte kommt es in einem nachsten Schritt darauf an, die Grundlagen fiir gegen-
seitiges Vertrauen weiter zu verbessern.

Praxis-Tipp: Moglich ist z. B. ein gemeinsames Abendessen oder ein vergleichbares Event (Theater
mit anschlieffendem Restaurant/Bar-Besuch je nach Interessen/Jahrgang), auf dem die Kommuni-
kation zwischen den beteiligten Personen - ggf. mit Ehepartnern - geférdert wird. Werden die betei-

40



ligten Personen hierzu nicht von sich aus aktiv, liegt es an der Fachabteilung HR/Personal Vor-

schldage zu machen und so Mdglichkeiten fiir eine intensivere Kommunikation zwischen den Ent-

scheidern im Unternehmen zu férdern.

Planung und Durchfiihrung des Geschiftsfiihrer-Wechsels: Schon vor Antritt des neuen Ge-
schaftsfiihrers kann die Fachabteilung HR/Personal zahlreiche Vorarbeiten leisten. Das betrifft die

Bereitstellung des Arbeitsplatzes und all damit verbundenen technischen und organisatorischen

Voraussetzungen, aber auch die Bereitstellung von Informationen iiber die Aufbau- und Ablaufor-

ganisation des Unternehmens sollten in aktualisierter Form vorliegen. Hier eine Ubersicht iiber die

wichtigsten Planungsdaten in dieser Phase:

Vorbereitung

= Erstellung eines aktuellen Unternehmens-Organigramms mit den Namen und den

Kontaktdaten der jeweiligen Ansprechpartner

Ubersicht: Personalplanung fiir das laufende Geschéftsjahr

Liste der Ansprechpartner in den Fachabteilungen (Funktion)

Liste der bereichsiibergreifenden Projekte und deren zustidndigen Ansprechpart-
ner (z.B. Digitalisierung, Innovation, Produktentwicklung usw.)

Liste der zustindigen Ansprechpartner in der Fachabteilung HR/Personal fiir
Fragen des neuen Geschaftsfithrers zum Thema Mitarbeiter

Liste der Mitarbeiter-Angebote (Incentives), die auch fiir den Geschaftsfiihrer von
Interesse sind bzw. sein kdnnen (Firmenwagen/Job-Rad, betriebliches Gesundheits-
wesen (z. B. Hansefit), Versicherungen, Gehaltsumwandlung, Kantine)

Aktualisierung der LinkedIn/XING-Unternehmensprisenz

Organisation

Beauftragung eines kommunikationsstarken Mitarbeiters, der die Struktur und Ab-
laufe im Unternehmen sehr gut kennt, der dem neuen Geschaftsfiihrer als personli-
cher Ansprechpartner fiir alle seine Anliegen und Fragen zur Verfiigung zu steht
(Mentor)
Festlegen eines Termins fiir die Firmenbegehung (Absprache mit den Fachabtei-
lungen, Mitarbeiter informieren und Inhalte besprechen
Vorbereitung eines IT-Zugangs fiir den Geschéftsfithrer (Zugangsberechtigung,
Username, Passwort)
Vorbereitung der externen IT-Zugidnge mit Zugangsberechtigungen (Konten, Platt-
formen, Netzwerke usw.)
Ermittlung des Hardware-Bedarfs und Veranlassung der Beschaffung der Hardware
durch die IT (Notebook, Smartphone usw.)
Bereitstellen von technischen Ausstattungen, die der Neue fiir die Erledigung sei-
ner Aufgaben benétigt (Schliissel, Security-Code, Zufahrts-Code zum Firmengelande)
Terminierung der Schulung zur Nutzung der unternehmensinternen Kommunikation
(Intranet) und der im Unternehmen genutzten Programme (SAP)
Listing moglicher Weiterbildungsangebote (intern/extern)

Compliance

Besprechung der Termine fiir die jahrlich stattfindende/n Gesellschafterversamm-
lung(en) (Vorlage und Beschluss iiber den Jahresabschluss des abgelaufenen Ge-
schiftsjahres)

Priifen: Korrekte Eintragung des neuen Geschaftsfiihrers im Handelsregister (Lo-
schung des bisherigen Geschaftsfiihrers)

Erstellen einer Liste mit den im Unternehmen fiir besondere Aufgaben zustindi-
gen Mitarbeitern (Betriebsrat, Datenschutzbeauftragter, Beauftragter fiir Betriebs-
sicherheit, Hotline fiir Whistleblowing, Betriebssanitater)

Update: Aktualisierung der Angaben auf Geschéaftsbriefen

Update: Firmen-Impressum
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= Update der Firmen-Websites ,iiber uns ...

= Aktualisierung Image-Broschiiren, Kundenzeitschriften und anderer Werbemateri-
alien

= Erstellung und Abstimmung eines Notfallplans (Erreichbarkeit, Handlungsvoll-
machten, Vertretungsregelung im Krankheitsfall des neuen Geschaftsfiihrers)

Sonstiges = Braucht der neue Geschiftsfiihrer zusitzlich Angebote, die fiir ihn bei der Integra-
tion in eine neue Umgebung hilfreich sind (KITA, Wohnungsbeschaffung, Umzug)
= Bereitstellung eines Firmenparkplatzes

= Ausstattung eines Geschéftsfithrer-Home-Office fiir eine jederzeitige Erreichbarkeit

(IT-Zugang, Server-Zugriff, Bliiroausstattung)

Praxis-Tipp: In kleineren Unternehmen, die keine Fachabteilung HR/Personal beschiftigen, ist es
Aufgabe der Assistenz der Geschiftsfithrung hier unterstiitzend mitzuwirken. Fehlen die dazu
notwendigen Kompetenzen und Fertigkeiten, sollten die Gesellschafter einen erfahrenen Personal-
berater mitdem Onboarding des neuen Geschaftsfiihrers beauftragen.

Kommunikation des neuen Geschiftsfiihrers mit Externen: Der/die ,Neue“ Geschiftsfithrung
ist nicht nur intern unterwegs. Er/sie ist zugleich Gesicht des Unternehmens und erster Ansprech-
partner fiir alle externen Geschéftspartner. Das betrifft auf Dauer angelegte Geschaftsbeziehungen
wie die zum Steuerberater, zum Hausanwalt oder - je nach Grofde des Unternehmens - zum Wirt-
schaftspriifer. Langfristige Arbeitsbeziehungen bestehen auch zu Marketing-Agenturen, zu spezia-
lisierten Unternehmensberatungen (IT, Fordermittel usw.). Auch hier ist die Fachabteilung
HR/Personal gefordert. Aufgabe ist es, diese Kontakte fiir den Geschéftsfiihrer zu listen, diese auf
Veranderung in der Unternehmensleitung vorzubereiten und die Kommunikation zwischen ihnen
zu organisieren. Im Einzelnen miissen die folgenden Aktivitidten vorbereitet, organisiert und erle-
digt werden:

Vorbereitung = Erstellung einer Liste der regelmif3igen Berater des Unternehmens - versehen mit
den Aufgabenschwerpunkten, sofern sich das nicht aus der Aufgabenzuweisung
ergibt (Steuer-berater, Rechtsanwalt, Wirtschaftspriifer, Unternehmensberater)

= Erstellen einer Liste mit Geschaftspartnern, die fiir die Erledigung der Geschafte
zentrale Bedeutung haben (Banker, Investoren)

= Erstellung einer Liste mit den Beratern des Unternehmens, die nur gelegentlich und
fir besondere Aufgaben herangezogen werden (Fordermittel, IT-Umstellung, QM-
Berater)

= Erstellung einer Liste mit den wichtigen Zulieferern des Unternehmens

= Erstellung einer Liste mit den wichtigen Kunden des Unternehmens

= Erstellung einer Liste mit den Kontaktdaten zu wichtigen Netzwerk-
Ansprechpartnern (IHK, HK, Branchenverband, fakultative Branchen-Verbande,
Chef-Erfa-Gruppen, Unternehmertreffen, Gewerbeverein)

= Erstellen einer Liste iiber gesellschaftliche Engagements des Unternehmens und
der entsprechenden Ansprechpartner (Ehrendmter, soziales Engagement, Sponso-
ring)
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Organisation = Information und Abstimmung iiber mit der vormaligen Geschaftsfithrung bereits
vereinbarten Geschiftstermine mit externen Geschéftspartnern (Erfa-Runden,
Verhandlungen mit Zulieferern iiber Preise und Konditionen, Verhandlungen mit
(Grof3-) Kunden iiber Preise, Rabatte und Konditionen, neue Geschaftskontakte, in-
ternationale Geschaftspartner)

= Erstellung und Abstimmung einer Prioritatenliste fiir die Gespriachstermine mit
den externen Geschaftspartnern des Unternehmens

= Koordination der Messetermine und andere fiir das Unternehmen interessante

Veranstaltungen (Kongresse, Fachtagungen, Jobbérsen u. A.)

6.2 Aufgaben des Geschiiftsfiihrungs-Office

Das Office der Geschéftsfithrung erledigt zum einen die vom Geschéftsfiihrer angewiesenen Aufga-
ben (Organisation, Dokumentation, Information, Kommunikation). Zum anderen wirkt das GF-
Office nach innen und kommuniziert die Planungen und Entscheidungen der Geschiftsfithrung in
die einzelnen Fachabteilungen des Unternehmens. In der Regel kennen die Mitarbeiter im Office alle
dispositiven und verwaltenden Abldufe und Tatigkeiten im Unternehmer aus ,ganz praktischer
Sicht“. Sie sind Schnittstelle zwischen den Mitarbeitern und der Unternehmensfiihrung. Dement-
sprechend wichtig ist es fiir ein erfolgreiches GF-Onboarding, dass die kommenden Geschéftsfiih-
rungsaktivititen systematisch und umfassend vorbereitet, unterstiitzt und dokumentiert werden.
In der Einarbeitungsphase der Geschiftsfiihrung stehen die folgenden Aufgaben im Vordergrund:

Vorbereitung = Priifen und Vorbereitung des zukiinftigen Arbeitsplatzes fiir den neuen Geschafts-
fiithrer

= Unterlagen des Vorgangers priifen, nach Riicksprache einlagern und ggf. entsorgen

= Platz fiir eine individuelle Gestaltung des Arbeitsplatzes schaffen (Kunst, Blumen u.
A)

= Anpassung der Geschiftsbriefe (Brief-Formatvorlagen, Auto-Signatur, elektronische
Unterschrift)

= Bereitstellen einer Firmen-Visitenkarte

= Einrichten und Aktualisieren des Abwesenheits-Assistenten

Organisation = Information iiber die interne Aufgabenverteilung im Geschaftsfithrer-Office

= Vereinbarung, Planung, Abstimmung und Organisation der Termine des neuen Ge-
schiftsfiihrers (Outlook)

* Terminvereinbarung mit den Fachabteilungen bzw. den zustindigen Mitarbeitern
zu Einfilhrungsgesprachen

= Terminvereinbarung mit externen Ansprechpartnern (Beirat, Berater, Banker,
Zulieferer, Kunden usw.) zu Einfithrungsgesprachen

= Bereitstellen der Dokumentation fiir die Gesprachstermine mit den wichtigen ex-
ternen Beratern

» Information des neuen Geschiftsfiihrers liber die bisher von der Geschiftfithrung
wahr- genommenen Aufgaben im Rahmen gesellschaftlichen Engagements des
Unternehmens (Ehrendmter, Sponsoring-Termine, Events usw.)

= Darstellung und Erlduterung des internen Dokumentationssystems im Geschéfts-
fiihrungs-Office

= Praktische Anleitungen zur Nutzung der unternehmensinternen Kommunikation
(Intranet)

Sonstiges * Organisation eines Begriifdungs-Events (Blumen, Snacks u. A.)
= Der Terminkalender des neuen Geschiftsfiihrers sollte in den ersten 2 Wochen
straff, aber nicht ,voll“ sein (50 : 50). Wichtig ist, dass dem/der Neuen Zeit bleibt,
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neue Erkenntnisse und Eindriicke zu bewerten und zu ordnen, und die Moglichkeit
besteht, eigene Akzente zu setzen.

= Begleitung des neuen Geschiftsfiihrers bei der Betriebsbegehung (und/oder in Be-
gleitung einen Mitarbeiter der Fachabteilung HR/Personal)

= Festlegung der Standards fiir Geschéftsreisen des neuen Geschaftsfiihrers (Hotel-
Kategorien, Verkehrsmittel)

= Bestimmung der Standards fiir externe Besucher des Unternehmens (Klassifikati-

on, Unterbringung, Bewirtung)

6.3 Wieder/die ,Neue“ besser ankommt

Was fiir den Neu-Einsteiger in die Geschaftsfithrung wie der Beginn einer Téatigkeit aussieht, ist fiir
die Mitarbeiter des Unternehmens lediglich einen Wechsel der Fiihrung. Der/die ,Neue“ muss sich
an der ausgeschiedenen Geschiftsfiihrung messen. Die Neu-Besetzung einer Geschéftsfithrer-
Position stellt aber nicht nur eine personelle Verdnderung dar. Damit verbunden sind Anspriiche
der Unternehmensleitung, aber auch die der Mitarbeiter nach bisher nicht eingeldsten beruflichen
Vorstellungen, nach Veranderung, nach Innovation. Amerikanische Studien zeigen, welche Faktoren
zur Bewaltigung dieser Anspriiche ausschlaggebend sind. Die Erfolgsfaktoren nach einem Fiih-
rungswechsel sind:

= Der schnelle Fiihrungswechsel ist kaum moglich. Strukturelle und personelle Veranderungen
erstrecken sich in der Regel tiber einen Zeitraum von bis zu zwei Jahren.

=  Entscheidend fiir den Wechsel ist, wie es dem Neuen gelingt, die Arbeitsbeziehungen zu den
entscheidenden Mitarbeitern auszupragen.

= Der Neue verstandigt sich frithzeitig mit seinen Mitarbeitern iiber Arbeitsmethodik und Fiih-
rungsstil

=  Der Neue vermittelt den Mitarbeitern Sicherheit und Vertrauen.

Der/die ,Neue" sollte auf die Mitarbeiter zugehen, jederzeit Gesprachsbereitschaft signalisieren und
sich Zeit fiir Gespriache nehmen. Er sollte Mitarbeiter, Kunden, Zulieferer auf allen Ebenen nach
ihren Erwartungen an die neue Fiihrung befragen. Zum Beispiel zu den folgenden Themen:

=  Was machen Sie im Unternehmen? Was lauft nicht gut?

=  Was wiirden Sie an ihrem eigenen Arbeitsablauf verandern?

*  Wer ist zustindig fiir die Anderung von Arbeitsabliaufen? (Key-Beziehungen)
*  Welche Anderungen wurden in den letzten Jahren eingefiihrt?

*  Welche Anderungen haben sich nicht bewéahrt?

=  Welche Anderung halten Sie fiir sinnvoll, welche nicht?

Praxis-Tipp: Der/die ,Neue“ kann den ersten Arbeitstag im neuen Unternehmen zu einem Ritual
machen: Er sollte alle Mitarbeiter wissen lassen, dass heute sein erster Arbeitstag ist. Er sollte zei-
gen, dass er da sind, sich nicht in seinem Office verstecken, dass es sich bei ihm nicht um die ,Grof-
kopfeten handelt, sondern dass er fiir das Unternehmen als Ganzes und fiir alle Mitarbeiter da ist.

Er sollte die Teamleiter dariiber informieren, dass er sich im Rahmen einer Betriebsbegehung je-
dem Team personlich vorstellen wird. Dazu sollte man sich einen Tag lang (und eventuell mehr)
Zeit nehmen, um sich in allen Teams des Betriebes zu zeigen. Wirkungsvoll ist:

=  Der/die Neue kiindigt lediglich die Reihenfolge an, in der er/sie die einzelnen Teams aufsu-
chen wird (Spontaneitat).
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= Er/sie sollte sich immer dem gesamten Team vorstellen. Er/sie sollte etwas zum beruflichen
Werdegang, zur Person sagen. Botschaft: ,Ich bin fiir Sie da!“. Schaffen Sie Vertrauen! (Vertrau-
en)

= Er/sie sollte sich erklaren lassen, was das Team tut und welche Erwartungen das Team an die
neue Fithrung hat (Teamorientierung).

= Er/sie sollte die Team-Mitarbeiter nicht mit der (vorschnellen) Ankiindigung von Veranderun-
gen verschrecken - er/sie darf aber an kiindigen, ,dass wir alle gemeinsam noch besser sein
kénnen! (Visionen)

Praxis-Tipp: Nutzen Sie diese Gelegenheit schon zu ersten neuen Mitarbeiter-Kontakten. In sol-

chen informellen Vorstellungsrunden ist es madglich, besonders engagierte und meinungsbildende

Mitarbeiter zu erkennen und zu erreichen. Signalisieren Sie, dass Sie fiir geschaftliche Belange je-

derzeit auch auf3erhalb der Hierarchie interessieren.

6.4 Der professionelle Umgang mit den Gesellschaftern und Mit-Geschiftsfithrern

Im kleinen Unternehmen mit wenigen Gesellschaftern und einer tiberschaubaren Anzahl von Team-
leitern und Mitarbeitern gelingt es schnell, dauerhafte, persénliche und vertrauensvolle Beziehun-
gen aufzubauen. Die beteiligten Personen treffen sich im turnusgemaifien Abstand. Geschaftliche
Anldsse haben meist auch personliche Aspekte.

In aller Regel erwarten diese Personen von ihrem neuen Geschaftsfiihrer lediglich, dass er sich in
die gewachsenen Abladufe einfiigt und sich persénlich einbringt. Das gilt auch fiir den Umgang mit
den Beratern der Gesellschafter (Steuerberater, Wirtschaftspriifer, Unternehmensberater, Hausan-
walt). Hier handelt es sich um eine kleine Gruppe von Personen, die sich in der Regel schon seit
Jahren kennen, vertraulich zusammenwirken und ggf. freundschaftliche Beziehungen miteinander
pflegen.

Der/die Neue sollte in diesem Kreis Zeit und Geduld aufbringen, sich unaufdringlich, kontinuierlich
und sich mit Fingerspitzengefiihl fiir gewachsenen zwischenmenschlichen Beziehungen einbringen.
Nicht angebracht sind in dieser Phase:

= der schnellen Schulterschluss mit einer Partei,

= sich auf eine Seite ziehen zu lassen,

* in Konfliktgesprachen einseitig Partei nehmen, und
* polemische oder ironische Redebeitrage.

In mittelgrof3en und grofieren (Familien-) Unternehmen kann zwischen Gesellschaftern schon deut-
lich mehr Konfliktpotenzial liegen. Oft haben diese Unternehmen zur Harmonisierung solcher Kon-
flikte zusatzlich einen Beirat eingesetzt, der die Familien-Mitglieder berat.

Der Geschaftsfithrer muss sich dann einem zusatzlichen Gremium gegeniiber verantworten. Je nach
rechtlicher Ausgestaltung des Beirats (Kontrollfunktion), kann das so weit gehen, dass dieser eine
Empfehlung fiir die Abberufung bzw. Weiterbeschaftigung des Geschaftsfithrers aussprechen kann.
Oft sind ehemalige Berater der Gesellschafter in den Beirat berufen - etwa Steuerberater oder Wirt-
schaftspriifer. In der Praxis filhrt das dazu, dass der beratende Beirat im Interessenkonflikt als Or-
gan des Unternehmens bzw. als freiberuflicher Auftragsempfanger des Unternehmens steht.

Werden zusatzlich bestimmte Informations-Regeln eingehalten (Berichte, Beschlussprotokolle,
Ergebnisprotokolle, Termin- und Zielvereinbarungen), treten keine Informationsdefizite auf. In
grofieren Unternehmen ist es iiblich, die Berichterstattung zwischen Gesellschaftern und ihren
Geschaftsfiihrern mit Hilfe eines sog. Informationskataloges zu systematisieren. Darin wird fest-
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gelegt, worliber die Gesellschafter regelmafig bzw. aufderordentlich von den Geschéftsfithrern
unterrichtet werden miissen. Zur Aufstellung eines Informationskataloges wird z. B. folgende Sys-
tematik verwendet (vgl. dazu unter Nr. 1.4).

Daneben ist festzulegen, in welcher Form (schriftlich und/oder miindlich) und in welchen zeitli-
chen Abstidnden (vierteljahrlich, monatlich) zu berichten ist. Je nach betrieblicher Besonderheit
und Branche, nach Informationsbedarf der Gesellschafter oder im Falle zusatzlicher Organe (Bei-
rat) ist hierzu ein auf die besonderen Bediirfnisse der GmbH ausgelegter Informationskatalog zu
erarbeiten. Grundsatzlich ist die Erstellung eines Informationskataloges Aufgabe der Gesellschafter
bzw. der Gesellschafterversammlung. Dennoch sind die Geschiftsfiihrer gut beraten, wenn er Vor-
schlage dazu erarbeitet und seine Praxis-Erfahrungen in den Katalog einfliefen lassen.

6.5 Checkliste: Unterlagen fiir den neuen Geschiftsfiihrer

Betrifft ... liegt vor zu erledigen ...

Vertrage, Vertrage mit Gesellschaftern, Tochterge-
sellschaften und Beteiligungen

Gesellschaftsvertrag der GmbH

Gesellschafterdarlehen, stille Beteiligungen, Biirg-
schaftsvertrage

Beirat, Beiratsordnung

Geschaftsordnung der Gesellschafterversammlung

Gesellschaftsvertrage von Tochtergesellschaften

Gewinnabfithrungsvertrage
Organvertrage

Ubersicht: Beteiligungen an GmbHs, Aktien, Fonds,
Immobilienfonds u. A.

Informationskatalog

Geschiftsfithrung

Stellenbeschreibung der Ressorts

Katalog zustimmungsbediirftiger Geschéfte

Geschaftsordnung

Unternehmensprofil

Aussagen tiber Starken und Schwachen des Unterneh-
mens

Corporate Design (CD) des Unternehmens

Corporate Identity (CI) des Unternehmens

Unternehmensgrundséitze (Philosophie)

Standort des Unternehmens

Aussagen iiber Vor- und Nachteile des Standorts des
Unternehmens (Erreichbarkeit, Verlagerung, etc.).

Abhiéngigkeiten

Aussagen tiber bestehende Abhdngigkeiten von Auf-
traggebern, Zulieferern, Hiandlern, Kunden, etc.

Ressort Finanzen

Bilanzen der letzen 3/5 Jahre

Gewinn- und Verlustrechnungen (GuV) der letzten 3/5
Jahre.
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Betriebswirtschaftliche Abrechnungsbégen (BWA) der
letzten 3/5 Jahre

Lageberichte, Geschéftsberichte

Steuer- und Steuer-Vorauszahlungsbescheide

Aussagen zum Finanzbedarf und zur EK- und FK-
Ausstattung und moglichen Beschaffung (Banken,
Privat Equity)

Antragstellung auf Férdermittel

Aufstellung aller aktueller Debitoren und Kreditoren

Nachweise iiber Auftragsentwicklung und Auftragslage

Aufstellung des Unternehmenswertes (Betrieb, Lager,
Fahrzeuge, Biirotrakt, Know-how, Patente, Lizenzen,
etc.)

Aussagen iiber Anschaffungsdatum, Zustand und Be-
triebsstunden von Maschinen

Letzte Inventarliste mit Preisangaben iiber Waren- und
Lagerbestidnde sowie Hinweisen dariiber welche Wa-
ren- und Lagerbestdnde auf dem Markt relativ wertlos
sind

Aufstellung aller weiteren Miet-, Pacht-, Renten- und
anderer erwarteter einmaliger oder regelmafiiger
Zahlungen des Nachfolgers

Durchschnittliche monatliche Kosten fiir Materialien
im Betrieb und fiir die Verwaltung

Mietkosten fiir Maschinen, Fahrzeuge, Telefonanlagen,
Computeranlagen, etc.

Liste mit Preisangaben iiber alle notwendigen und
anstehenden Investitionen

Ressort Marketing

Aussagen iiber Kundenzufriedenheit und Beschwerden

Ubersichten und Hinweise iiber aktive, passive und
potenzielle Kunden

Aufstellung durchschnittlicher und spezifischer Re-
klamationen durch Kunden

Werbefotos tliber Betriebsgelande und Produkte

Beispiele von Werbemafinahmen, Werbematerialien
und Direkt-Mail-Aktionen

Aussagen iiber Marketing und Vertriebswege

Aussagen iiber Konditionen von Vertriebspartnern und
Héndlern (Provisionen, Gebietsschutz, etc.)

Aussagen iiber Aktivitaten auf Messen

Aussagen iiber Aktivitdten und Werbung in Fachzeit-
schriften

Aussagen tiber Social-Media-Aktivitdten des Unter-
nehmens

Aussagen iiber Konkurrenz und Marktanteile des Un-
ternehmens

Aussagen liber Strategien im Verdrangungswettbe-
werb

Aussagen tliber Marktnischen und neue Markte.
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Angaben und Konditionen tiber angemeldete Patente

Ressort Personal

Derzeitige Personal- und Personalnebenkosten

Kopien bestehender Vertrage mit Mitarbeitern

Kopien der Betriebsvereinbarungen

Stand und Entwicklung der Motivations- und An-
reizsysteme filir Mitarbeiter

Liste offener Stellen

Mafinahmen Personal-Akquise

Aussagen tiber Qualifikationen des Personals

Aussagen iiber Probleme mit dem Personal

Aussagen iiber Fort- und Weiterbildungen des Perso-
nals

Aussagen iiber Aufstiegsmoglichkeiten des Personals

Ressort IT/Organisation

Aussagen iiber den Stand und Grad der Computerisie-
rung/Digitalisierung

Aussagen zum IT-Sicherheitsstandard

Aussagen zum Datenschutz

Wartungsvertrage

Ressort Compliance

Aushangpflichtige Gesetze

Aussagen iiber Vorschriften, Empfehlungen und die
Einhaltung wichtiger Normen.

Aussagen tiber den Stand und Grad des Qualititsmana-
gements (Zertifizierung nach ISO 9000 ff.)

Aussagen iiber Produktionsverlagerungen

Aussagen iiber Organisation des Einkaufs

Forschung und Entwicklung (FuE)

Projekte Digitalisierung

Aussagen tliber Zusammenarbeiten mit Universitdten
und Forschungseinrichtungen

Fordermittel
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7. Arbeitshilfen: Profile der Geschiftsbereiche

Je nach Branche und Organisationsgrofie des Unternehmens ergeben sich unterschiedliche Anfor-
derungen an das Geschéftsfithrungs-Team. Das gilt auch fiir die einzelnen Ressorts und die damit
konkret verbundenen Aufgabenstellungen des einzelnen Geschiftsfithrers. Insofern sind die hier
vorgeschlagenen Muster immer nur Vorschlage, die fiir den konkreten Einzelfall angepasst werden
miissen.

Orientieren Sie sich an folgendem Cluster:

* Industrie: Controlling/Finanzen, Produktion/Technik, Personal/HR

= Handel (Grof2- und Einzelhandel): Controlling/Finanzen, Marketing/Vertrieb, Personal/HR

= Dienstleistung: Controlling/Finanzen, Marketing/Vertrieb, Fachressort

= Handwerk: Controlling/Finanzen, Betriebsleiter

= Beratungsberufe: Controlling/Finanzen, Marketing, Fachressort

* Finanzdienstleistungen: Controlling/Finanzen, Fachressort, Personal/HR

Neben der Fiihrung des operativen Geschifts im Geschaftsbereich tibernehmen die Geschaftsfiih-
rer im Team in Abstimmung mit den Gesellschaftern der GmbH auch die Verantwortung fiir die
unternehmerische Weiterentwicklung des Unternehmens. Dabei geht es um:

= die Unternehmensstrategie

= die mittel- und langfristige Wirtschaftsplanung

= die Fortschreibung und Weiterentwicklung des Geschaftsmodells

=  Beteiligungen

= Unternehmenskaufe und

= StartUp-Aktivitaten

7.1 Gesamtverantwortung der Geschiftsfithrer

Alle Geschaftsfithrer sind verantwortlich dafiir, dass die Buchfiihrungspflichten (§ 41 GmbHG)
erfiillt und dass der Jahresabschluss der GmbH erstellt (§ 42 GmbHG) und den Gesellschaftern zur
Feststellung vorgelegt wird. Sie sind dazu verpflichtet, den Jahresabschluss unverziiglich nach der
Aufstellung den Gesellschaftern zur Feststellung vorzulegen (§ 42a GmbHG).

Zusatzliche Pflichten, die alle Geschaftsfiihrer betreffen: Steuerpflichten gemaff AO (Lohnsteuer,
Umsatzsteuer usw.) und Pflichten gemafd SGB (Beitragsabfiihrung, Meldepflichten). Bei Verst6f3en
kann der Geschéftsfiihrer dafiir auch personlich in die Haftung genommen werden - und zwar von
den Gesellschaftern der GmbH oder von Dritten wie den Finanzbeh6rden oder den Sozialkassen.

§ 43 Haftung der Geschiftsfithrer

Die Geschaftsfiihrer haben in den Angelegenheiten der Gesellschaft die Sorgfalt eines ordentlichen
Geschdftsmannes anzuwenden.

Geschaftsfiihrer, welche ihre Obliegenheiten verletzen, haften der Gesellschaft solidarisch fiir den
entstandenen Schaden.

Insbesondere sind sie zum Ersatze verpflichtet, wenn den Bestimmungen des § 30 zuwider Zah-
lungen aus dem zur Erhaltung des Stammbkapitals erforderlichen Vermoégen der Gesellschaft ge-
macht oder den Bestimmungen des § 33 zuwider eigene Geschaftsanteile der Gesellschaft erwor-
ben worden sind. Auf den Ersatzanspruch finden die Bestimmungen in § 9b Abs. 1 entsprechende
Anwendung. Soweit der Ersatz zur Befriedigung der Glaubiger der Gesellschaft erforderlich ist,
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wird die Verpflichtung der Geschaftsfithrer dadurch nicht aufgehoben, dass dieselben in Befolgung
eines Beschlusses der Gesellschafter gehandelt haben.

Die Anspriiche auf Grund der vorstehenden Bestimmungen verjdhren in fiinf Jahren.

Nach den Vorgaben aus dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG) und der ausdriicklichen Rechtsprechung des Bundesgerichtshofs (BGH) zu den Organi-
sationspflichten des Geschaftsleiters gilt, dass fiir den GmbH-Geschaftsfiihrer die gleichen rechtli-
chen Maf3stibe angelegt werden wie sie fiir den Vorstand einer AG gelten (BGH, Urteil v. 19.6.2012,
Il ZR 243/11). Danach ist der Geschéftsfiihrer z. B. dazu verpflichtet wie in der Aktiengesellschaft
auch fiir die GmbH ein Uberwachungssystem zur Fritherkennung der wirtschaftlichen Gefihrdung
der GmbH einzurichten. Konkret heifst das:

= BWA und laufende Kontrolle der wirtschaftlichen Situation der GmbH (Einrichten einer Liqui-
ditatsplanung, Einrichten einer Finanzplanung)

=  Einrichtung eines Controlling-Systems
* Berichtswesen
= Kennzahlen

Alle Mafdnahmen und Entscheidungen in der GmbH miissen hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf
die wirtschaftliche Situation der GmbH gepriift, abgewogen und ggf. daran ausgerichtet werden.

Auflerdem besteht Insolvenzantragspflicht: Der Geschéaftsfiihrer ist verpflichtet, bei Vorliegen ei-
nes Insolenzgrundes (Zahlungsunfihigkeit, drohende Zahlungsunfihigkeit oder Uberschuldung)
Insolvenzantrag zu stellen (Insolvenzantragspflicht gemaf § 15a Ins0). Uberschuldung (§ 19 InsO)
liegt vor, wenn das Vermdgen der GmbH die Schulden nicht mehr deckt. Eine GmbH ist zahlungs-
unfahig (§ 17 Ins0), wenn sie fallige Zahlungsverpflichtungen nicht mehr erfiillen kann, also prak-
tisch ihre Zahlungen eingestellt hat. In der Rechtspraxis wird das an folgenden Kriterien festge-
macht: Die Zahlungsunfahigkeit bestand auf Dauer, betrifft den wesentlichen Teil der Verbindlich-
keiten und diese wurden von den Glaubigern ernstlich (Mahnbescheid, vollstreckbarer Titel) ein-
gefordert. Insolvenzantrag miissen Sie auch bei drohender Zahlungsunfihigkeit (§ 18 InsO) stellen.
Der Geschéftsfithrer muss ohne schuldhaftes Verzégern spatestens drei Wochen nach Vorliegen
des Insolvenzgrundes Antrag auf Eroffnung des Insolvenzverfahrens stellen. Versdumnisse fithren
zur personlichen Haftung des Geschaftsfithrers mit seinem Privatvermogen gegeniiber Glaubigern
und der GmbH.

§ 64 Haftung fiir Zahlungen nach Zahlungsunfihigkeit oder Uberschuldung

Die Geschéftsfiihrer sind der Gesellschaft zum Ersatz von Zahlungen verpflichtet, die nach Eintritt
der Zahlungsunfihigkeit der Gesellschaft oder nach Feststellung ihrer Uberschuldung geleistet
werden. Dies gilt nicht von Zahlungen, die auch nach diesem Zeitpunkt mit der Sorgfalt eines or-
dentlichen Geschéftsmannes vereinbar sind. Die gleiche Verpflichtung trifft die Geschaftsfiihrer fiir
Zahlungen an Gesellschafter, soweit diese zur Zahlungsunfahigkeit der Gesellschaft fiihren muss-
ten, es sei denn, dies war auch bei Beachtung der in Satz 2 bezeichneten Sorgfalt nicht erkennbar.
Auf den Ersatzanspruch finden die Bestimmungen in § 43 Abs. 3 und 4 entsprechende Anwendung,.
§ 84 Pflichtverletzung bei Verlust, Zahlungsunfihigkeit oder Uberschuldung

Mit Freiheitsstrafe bis zu drei Jahren oder mit Geldstrafe wird bestraft, wer es als Geschaftsfiihrer
unterlasst, den Gesellschaftern einen Verlust in Hohe der Halfte des Stammkapitals anzuzeigen.

Handelt der Tater fahrlassig, so ist die Strafe Freiheitsstrafe bis zu einem Jahr oder Geldstrafe.

Achtung: Die oben genannten Pflichten betreffen alle Geschaftsfithrer und kénnen nicht auf einen
delegiert werden. Es ist mdglich, die operative Abwicklung auf einen (den kaufmannisch verant-
wortlichen) Geschaftsfiihrer zu iibertragen. Die iibrigen Geschaftsfiihrer sind dann aber dazu ver-
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pflichtet zu liberwachen, ob dieser Geschaftsfiihrer die ihm gesetzlich auferlegten Aufgaben ord-
nungsgemafd durchfiihrt. Die Ressort verantwortlichen Geschaftsfithrer miissen sich dazu regel-
mafdig tiber den Stand der Erledigung informieren. Ist der Ressort verantwortliche Geschaftsfithrer
nicht in der Lage, seine Uberwachungspflicht nachzukommen, muss er sich dazu extern beraten
lassen.

Checkliste: Gesamtverantwortung fiir die Buchfiihrung und Bilanzierung

Vorgang Priifen

Ressortaufteilung = [st die Verantwortlichkeit aus §§ 41, 42a GmbHG dem kauf-
mannisch verantwortlichen Geschaftsfiihrer eindeutig zuge-
wiesen?

= Wenn Nein: Es liegt keine echte Ressortdelegation vor, Sie
sollten sich selbst um die Erledigung dieser Aufgaben kiim-
mern (Gesprach mit dem Steuerberater, Bericht durch den
Abteilungsleiter Rechnungswesen usw.)

Es besteht echte = Regelmafdige Berichterstattung zum Rechnungswesen durch
Ressortdelegation den kaufméannisch verantwortlichen Geschaftsfiihrer an die
anderen Geschaftsfiihrer (Buchfiihrung, Bilanzierung, Steuer-
angelegenheiten)

= Auch wenn keine berichtenswerten Besonderheiten vorlie-
gen, lassen Sie dies regelmaflig im Geschaftsfithrungs-
Protokoll vermerken (, TOP ReWe*: Keine besonderen Sach-
verhalte und Vorkommnisse)

= Offene TOPs dazu systematisch ansprechen und - bei Nicht-
Erledigung - terminieren und vortragen

= Haben Sie den Eindruck, dass die Aufgabe nicht ordnungsge-
maf erledigt wird, sollten Sie - nach Riicksprache mit den an-
deren Kollegen und Vortrag in der GF-Sitzung - das Gesprach
mit dem Abteilungsleiter, Steuerberater suchen

= [nformieren Sie die Gesellschafter, dass Sie Anzeichen fiir eine
nicht-ordnungsgemafie Erledigung der Verpflichtungen aus
§§ 41, 42a GmbHG haben

= Werden Ihre Bedenken nicht ausgeraumt, schalten Sie - nach
Riicksprache mit ihren GF-Kollegen - einen externen Sachver-
standigen ein und beauftragen Sie diesen mit der Priifung der
offenen Sachverhalte

Erstellung und Vorlage des | = Lassen Sie sich vom kaufmannisch verantwortlichen Ge-

Jahresabschluss schiftsfiihrer/Abteilungsleiter den gesamten JA ausfiihrlich
erortern

= Bei Priifungspflicht: Warum wird welcher Priifer vorgeschla-
gen

= Lassen Sie sich zuséatzlich den Jahresabschluss von Ihrem
Steuerberater (Priifer) erortern

= Vergleichen Sie das Zahlenwerk unmittelbar mit den Vorjah-
res- und Planzahlen und lassen sich Abweichungen und unge-
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plante Verdnderungen erldautern - positive wie negative

= Gleichen Sie den Vorschlag iiber die Gewinnverwendung mit
Ihren Ressortplanen ab

(s

7.2 Der Geschiftsbereich ,Finanzen/Controlling

In grofden Unternehmen ist Arbeitsteilung und Spezialisierung auf der Ebene der Geschéftsfiihrung
iblich. In kleineren Unternehmen, in denen die Geschaftsfiihrer zugleich auch Eigentiimer / Ge-
sellschafter des Unternehmens sind, ist Arbeitsteilung zwar verbreitet. Oft aber vertraglich nur
unzureichend verankert.

Kommt es zu Meinungsverschiedenheiten um die Geschéftspolitik zwischen den Gesellschafter-
Geschiftsfiihrern kann alleine schon aufgrund der vertraglich nicht geklarten Arbeitsteilung ge-
genseitig Pflichtverletzungen vorgeworfen und eventuell sogar gerichtlich begriindet werden.
Aber auch um sicherzustellen, dass alle Aufgabenbereiche der Geschaftsfiihrung ausgefiillt sind
und diese nicht den Praferenzen der Person des Geschiftsfiihrers iiberlassen bleiben, empfiehlt es
sich, mit Aufnahme der Geschiftsfithrungs-Tatigkeit eine umfassende Beschreibung aller Tatigkei-
ten des jeweiligen Zustandigkeitsbereichs vorzunehmen.

Beispiel: Stellenbeschreibung fiir den Geschiftsfiithrer Finanzen/Controlling

Funktion

Stellenbezeichnung: Geschaftsfiihrer Finanzen/Controlling (Kaufméannische Leitung)
vorgesetzte Stelle: Gesellschafterversammlung

Vertretungsbefugnis: Vertretungsbefugnis gemafd Gesellschaftsvertrag

Stellvertretung:

Mitarbeiter

Dem Stelleninhaber sind alle im Bereich Finanzen/Controlling tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

zugeordnet.

Der Bereich umfasst folgende Einzelbereiche:
=  Buchfithrung und Bilanzierung

=  Erstellung und Vorlage des Jahresabschlusses
=  Wirtschaftsplane

= Finanzierung

=  Rechnungswesen

=  Kostenrechnung

=  Deckungsbeitragsrechnung

=  Investitionsrechnung

=  Kalkulation

=  Bestandsfithrung

=  Fakturierung
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Controlling

Rechtsabteilung

Zielsetzung und Verantwortlichkeit

Das Ziel der Geschaftsfilhrung ist die Umsatz- und Ertrags-Sicherung gemaf} der Wirtschaftsplanung, die
Erfiillung der gesetzlichen Vorgaben fiir das Rechnungswesen und die Aufbereitung der betriebswirt-
schaftlichen Zahlen zur Berichterstattung an die Geschéftsfiihrung, die Gesellschafter und die Offentlich-
keit.

Der Stelleninhaber vertritt gemeinsam mit den tibrigen Geschaftsfithrern das Geschaftsergebnis.

Aufgaben/Titigkeiten/operatives Geschift

Kapazitats-, Umsatz- und Ergebnisplanung

Plankontrolle

Liefertermine

Ein- und Verkaufspreise

Fakturierung

Organisation und Rationalisierung

Beschaffung von Verwaltungspersonal und dessen optimaler Einsatz

Forderung der optimalen Zusammenarbeit innerhalb der gesamten unterstellten Arbeitsbereiche bei

besonders intensiver Zusammenarbeit mit den weiteren Geschaftsfiihrern.

Auftrags- und Terminvergabe an Drittfirmen

Entscheidung liber eingehende Auftrage

Festlegung der Kreditlinie mit dem Leiter des Rechnungswesens

Bestandsfiihrung des Lagers und Uberwachung der halbfertigen Waren
Preisentscheidung bei Kundenauftragen aufgrund von Kalkulationsunterlagen

Vor - und Nachkalkulation

Auftragsbeschaffung

Angebotserteilung und Auftragsverfolgung

Kaufménnische Abwicklung bei Médngelriigen

Auf3enstandskontrolle und Fakturierung

Lieferterminkontrolle

Optimierung der Distribution (Versandart, Versandweg, Anzahl, bzw. Gréf3e der Transporte)
Konkurrenzanalyse, Preisvergleiche und Marktbeobachtung

gesamte kaufmannische organisatorische Entwicklung

Umsatzerfassung und Auftragserfassung

Statistik und Karteien

Erstellen von Investitionsrechnungen in Abstimmung mit den weiteren Geschéftsfithrern
Kostenminimierung im Verwaltungskostenbereich

Kommunikationswesen

Post im kaufmadnnischen Bereich
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=  Registratur
= Erstellung der Steuer-Erklarungen
= Vermeidung unerlaubten Zugriffs zu Preis-, Umsatz-, Kunden-, Kosten- und Leistungsdaten

=  Kontrolle oben erwédhnter Aufgaben und Information der Gesellschafter, falls diese Leistungen nicht

ordnungsgemaf} erbracht werden.

Informationspflicht

Der Stelleninhaber informiert die tibrigen Geschaftsfiihrer routinemaf3ig iiber die Entwicklung der Umsatz-,
Ertrags-, Auftrags- und Beschaftigungslage und berichtet gemeinsam mit den iibrigen Geschaftsfiihrern hier-

iiber in der Gesellschafterversammlung.

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung der Aufgaben des Geschiftsfiihrers Finan-
zen/Controlling fiir Ihr Unternehmen an den oben genannten Punkten, aber auch an den bran-
chenspezifischen Aufgabenstellungen und den im Unternehmen vereinbarten Absprachen gemaf3
Starken/Schwachen-Profil.

7.3 Der Geschaftsbereich ,Marketing/Vertrieb“

Beispiel: Stellenbeschreibung fiir den Geschiftsfithrer Marketing/Vertrieb
Funktion

Stellenbezeichnung: Geschaftsfithrer Marketing/Vertrieb

vorgesetzte Stelle: Gesellschafterversammlung

Stellvertretung:

Vollmachten: Vertretungsbefugnis gemaf3 Gesellschaftsvertrag

Mitarbeiter

Dem Stelleninhaber sind alle im Bereich Marketing/Vertrieb tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zuge-
ordnet.

Der Bereich Marketing/Vertrieb umfasst folgende Einzelbereiche:
=  Marketing- und Vertriebsstrategie

=  Corporate Design (CD)

=  Corporate Identity (CI)

=  Marketing-Planung

= Kampagnen

=  Konditionen

=  Vertrieb

= Kommunikation

=  Direktvertrieb
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Werbung

Databased Marketing
Social Media
Google-Listing/Adword-Werbung
Marktforschung

Messen und Ausstellungen
Kundenbetreuung
Neugeschaft

Werbemittel
Image-Broschiiren
Produktdatenbank
Kundendaten

Controlling

Zielsetzung und Verantwortlichkeit

Das Ziel der Geschaftsfiithrung ist Neukunden-Gewinnung, die Bestandskunden-Pflege, CD, CI.

Der Stelleninhaber vertritt gemeinsam mit den tibrigen Geschaftsfiihrern das Geschaftsergebnis.

Aufgaben/Tatigkeiten/operatives Geschaft

Werbung
Public Relations

Sicherung und Ausbau des Kundenstammes zu wirtschaftlich vertretbaren Kosten in Abstimmung mit
dem technischen Geschaftsfiihrer

Kapazitdts-, Umsatz- und Ergebnisplanung des Ressorts
Plankontrolle

Uberwachung der Liefertermine

Sicherung der Verkaufspreise

Sicherung der Fakturierung

Organisation und Rationalisierung

Beschaffung von Verwaltungspersonal und dessen optimaler Einsatz

Forderung der optimalen Zusammenarbeit innerhalb der gesamten unterstellten Arbeitsbereiche bei
besonders intensiver Zusammenarbeit mit den weiteren Geschéftsfiihrern.

Terminvergabe an Agenturen, Druckbetriebe usw.

Kapazitatsplanung

Entscheidung liber eingehende Angebote

Preisentscheidung bei Kundenauftragen aufgrund von Kalkulationsunterlagen

Vorkalkulation und Nachkalkulation
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=  Kundenpflege und Auftragsbeschaffung

=  Angebotserteilung und Auftragsverfolgung

=  Konkurrenzanalyse, Preisvergleiche und Marktbeobachtung

=  Benchmarking

=  Statistik und Dokumentation/Archivierung

= Erstellen von Investitionsrechnungen in Abstimmung mit den weiteren Geschaftsfithrern

= Kostenminimierung im Verwaltungskostenbereich

= Postim Marketing/Vertriebsbereich

= Vermeidung unerlaubten Zugriffs zu Preis-, Umsatz-, Kunden-, Kosten- und Leistungsdaten

=  Kontrolle oben erwédhnter Aufgaben und Information der Gesellschafter, falls diese Leistungen nicht
ordnungsgemaf} erbracht werden.

Informationspflicht

Der Stelleninhaber informiert die tibrigen Geschaftsfiihrer routinemafig tiber die Entwicklung der Auftrags-
und Beschaftigungslage und berichtet gemeinsam mit den tibrigen Geschaftsfiihrern hieriiber in der Gesell-
schafterversammlung.

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung der Aufgaben des Geschiftsfithrers Marketing / Vertrieb
fir IThr Unternehmen an den oben genannten Punkten, aber auch an den branchenspezifischen
Aufgabenstellungen und den im Unternehmen vereinbarten Absprachen gemafd Starken / Schwa-
chen-Profil.

7.4 Der Geschaftsbereich ,Personal/HR“

Beispiel: Stellenbeschreibung fiir den Geschiftsfithrer Personal/HR
Funktion

Stellenbezeichnung: Geschaftsfiihrer Personal/HR

vorgesetzte Stelle: Gesellschafterversammlung

Stellvertretung:

Vollmachten: Vertretungsbefugnis gemaf? Gesellschaftsvertrag

Mitarbeiter

Dem Stelleninhaber sind alle im Bereich Personal/HR tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zugeordnet.

Der Bereich Personal/HR umfasst folgende Einzelbereiche:
=  Personal-Akquise
=  Personalentwicklung

=  Arbeitsvertrage
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=  Lohn- und Gehaltsabrechnung
= Aus- und Weiterbildung

=  Sozialleistungen

= Events

=  Controlling

Zielsetzung und Verantwortlichkeit
= Das Ziel der Geschaftsfiihrung ist die Bereitstellung, Betreuung und Entwicklung der Mitarbeiter.

= Der Stelleninhaber vertritt gemeinsam mit den iibrigen Geschéftsfithrern das Geschaftsergebnis.

Aufgaben/Titigkeiten/operatives Geschift
=  Aufbau-Organisation

=  Ablauf-Organisation

=  Arbeitsorganisation/Arbeitsplatz
= Arbeitssicherheit

=  Lohn- und Gehaltsabrechnung

= Arbeitsvertrage

=  Abmahnungen/Kiindigungen

=  Arbeitnehmervertreter

=  Betriebsrat

=  Arbeitsgerichtliche Auseinandersetzungen
=  Sozialversicherung

=  Pensionen / Vorsorge

=  Mitarbeiterbeteiligung

=  Personalbeschaffung

=  Personaleinstellung

=  Onboarding

=  Personalentwicklung

=  Personalplanung

=  Vertragsgestaltung

=  Lohnabrechnung

=  Mini-Jobber

=  Sozialabgaben

=  Versicherungen

=  Soziale Leistungen

. Incentives
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=  Betriebsveranstaltungen

= Jubilden, sonstige Personalangelegenheiten

=  Statistik/Meldepflichten

=  Kostenminimierung im Verwaltungskostenbereich
=  Kommunikation

= Kontrolle oben erwahnter Aufgaben und Information der Gesellschafter, falls diese Leistungen nicht
ordnungsgemaf} erbracht werden.

Informationspflicht

Der Stelleninhaber informiert die iibrigen Geschaftsfiihrer routinemaf3ig iiber die Entwicklung der Auftrags-
und Beschaftigungslage und berichtet gemeinsam mit den tibrigen Geschéftsfiithrern hieriiber in der Gesell-
schafterversammlung.

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung der Aufgaben des Geschiftsfiihrers Personal /HR an den
oben genannten Punkten, aber auch an den branchenspezifischen Aufgabenstellungen und den im
Unternehmen vereinbarten Absprachen gemaf? Starken / Schwachen-Profil.

7.5 Der Geschiftsbereich ,IT/Organisation“

Beispiel: Stellenbeschreibung fiir den Geschaftsfithrer IT/Organisation
Funktion

Stellenbezeichnung: Geschaftsfiihrer IT/Organisation

vorgesetzte Stelle: Gesellschafterversammlung

Stellvertretung:

Vollmachten: Vertretungsbefugnis gemaf3 Gesellschaftsvertrag

Mitarbeiter

Dem Stelleninhaber sind alle im Bereich IT/Organisation tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zugeord-
net.

Der Bereich IT/Organisation umfasst folgende Einzelbereiche:
=  Hardware-Ausstattung

=  Wartung

=  Software

=  Software-Entwicklung

=  Produktionssteuerung

=  Ablauforganisation

= Datenbanken

=  Digitalisierung
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=  Produktentwicklung
=  Datensicherheit

=  Datenschutz

=  Customer Services
= Intranet

= Internet

= Social Media

=  Vernetzung

=  Bedarfsermittlung
=  Kundendatenbank
=  Produktdatenbank

=  Controlling

Zielsetzung und Verantwortlichkeit

=  Das Ziel der Geschéftsfiihrung ist die Bereitstellung, Wartung und Aktualisierung der elektronischen
Datenverarbeitung und aller in diesem Zusammenhang stehenden innerbetrieblichen Dienstleistungen..

= Der Stelleninhaber vertritt gemeinsam mit den iibrigen Geschéftsfithrern das Geschaftsergebnis.

Aufgaben/Tatigkeiten/operatives Geschaft
=  Entwicklung von IT-Konzepten

= Implementieren von IT-Systemen

=  Anforderungsprofile/Pflichtenhefte
=  Arbeitsorganisation

= IT Arbeitsplatze

=  Datensicherheit

=  Dokumentation

= Datenschutz

=  Hardware Ausstattung

=  Software

=  Servicevertrage

=  Programmierung

=  Netzwerk

=  Cloud-Lésungen

=  Personalplanung und -entwicklung
= Vertragsgestaltung

=  Versicherungen
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=  Kostenminimierung im Verwaltungsbereich
=  Kommunikation/Schulungen
=  Support

= Kontrolle oben genannten Aufgaben und Information der Gesellschafter, falls diese Leistungen nicht

ordnungsgemaf} erbracht werden.

Informationspflicht

Der Stelleninhaber informiert die tibrigen Geschaftsfiihrer routinemaf3ig iiber die Entwicklung der Auftrags-
und Beschaftigungslage und berichtet gemeinsam mit den tibrigen Geschéftsfiithrern hieriiber in der Gesell-

schafterversammlung.

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung der Aufgaben des Geschiftsfiihrers IT/Organisation an
den oben genannten Punkten, aber auch an den branchenspezifischen Aufgabenstellungen und den
im Unternehmen vereinbarten Absprachen gemaf3 Starken/Schwéchen-Profil.

7.6 Der Geschaftsbereich ,Compliance”

Nach dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) wer-
den ist die Geschiftsfiihrung dazu verpflichtet, fiir das Unternehmen ein Risiko-
Management-System einzufithren. Nach dem durch das Gesetz zur Kontrolle und Transpa-
renz im Unternehmensbereich (KonTraG) eingefiihrten § 91 Abs. 2 AktG muss der Vorstand
einer Aktiengesellschaft geeignete Mafinahmen ergreifen, insbesondere ein Uberwa-
chungssystem einrichten, das den Fortbestand der Gesellschaft sichert und gefihr-
dende Entwicklungen fiir das Unternehmen friihzeitig erkennt. Das gilt analog auch fir
den Geschaftsfithrer einer groffen GmbH und mit Einschrankungen sogar auch fiir die mit-
telgrofie GmbH.

Dazu gehort auch, rechtliche Risiken des Unternehmens abzusichern und dafiir zu sorgen,
dass bestehende Gesetz und Vorschriften in der Unternehmenspraxis eingehalten werden.
In mittelgrof3en und grofien Unternehmen wird diese Aufgabe in dem eigens dafiir einge-
richteten Ressort ,,Compliance” geleistet. Werden den Fortbestand sichernde Controlling-
systeme und Prognose-Instrumente nicht entwickelt und eingesetzt, handelt die Geschafts-
fiihrung zumindest fahrlassig, u. U. sogar grob fahrlassig. Damit sind die Voraussetzungen
dafiir gegeben, dass die Geschaftsfiihrung von den Glaubigern und den Gesellschaftern der
GmbH personlich in die Haftung genommen und zu Schadensersatzanspriichen herange-
zogen werden kann.

Beispiel: Stellenbeschreibung fiir den Geschiftsfiihrer ,Compliance/Recht”
Funktion

Stellenbezeichnung: Geschaftsfithrer Compliance/Recht

vorgesetzte Stelle: Gesellschafterversammlung

Stellvertretung:

Vollmachten: Vertretungsbefugnis gemaf? Gesellschaftsvertrag
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Mitarbeiter

Dem Stelleninhaber sind alle im Bereich Compliance/Recht tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zuge-
ordnet.

Der Bereich Compliance/Recht umfasst folgende Einzelbereiche:
= Rechtsangelegenheiten

=  Prozesse

= Gesellschaftsvertrage

=  Geschaftsmodell/Gegenstand des Unternehmens
=  ordnungsgemafie Beschlussfassung

=  Beteiligungen

= Arbeitsrecht

=  Umweltschutz

= Wettbewerbsrecht

= Kartellrecht

=  Verbraucherrecht

= Presserecht

Zielsetzung und Verantwortlichkeit

= Das Ziel der Geschiftsfiihrung ist die Einhaltung rechtlicher Vorschriften und
die Sicherung und Durchsetzung eigener Rechte

= Der Stelleninhaber vertritt gemeinsam mit den tibrigen Geschéftsfithrern das Geschéftsergebnis.

Aufgaben/Tatigkeiten/operatives Geschift
= Information Gesetze und Vorschriften
=  Unternehmensgrundsatze

= aushangpflichtige Gesetze

= Arbeitsvertrage

=  Kaufvertrage

=  Unternehmensvertrage

=  AGB/Lieferbedingungen

=  Produkthaftung

=  Markenschutz

=  Patente

=  Urheberrechte

=  Werbung/UWG

= Berufsrecht
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= gewerberechtliche Vorschriften
=  Mangel/Beschwerden/Gewahrleistung
=  Arbeitsplatzschutzverordnung

=  Arbeitszeitgesetz

Informationspflicht

Der Stelleninhaber informiert die librigen Geschiftsfiihrer routinemafig iiber die Entwicklung der Auftrags-
und Beschaftigungslage und berichtet gemeinsam mit den tibrigen Geschéftsfiihrern hieriiber in der Gesell-

schafterversammlung.

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung der Aufgaben des Geschiftsfithrers Compliance an den
oben genannten Punkten, aber auch an den branchenspezifischen Aufgabenstellungen und den im
Unternehmen vereinbarten Absprachen gemaf? Starken/Schwachen-Profil.

7.7 Der Geschaftsbereich ,Technik/Produktion“

Beispiel: Stellenbeschreibung fiir den Geschiftsfithrer Technik/Produktion

(alternative Darstellung)

Einordnung der Stelle Geschaftsfithrung
Stellenbezeichnung: Technik/Produktion
Stelleninhaber/in: Name

Direkt unterstellte Stellen:

Stelleninhaber/in/innen: Stellenbezeichnung:

Frau/Herr ... Abteilungsleiter Produktion
Abteilungsleiter Konstruktion/Planung
Abteilungsleiter Produktion/Montage
Abteilungsleiter Inbetriebnahme und QS

Gruppenleiter/in Zentrale Dienste

Office

Regelung der Stellvertretung:

Der/die Stelleninhaber/in
vertritt:

Stellenbezeichnung: Stelleninhaber/in/innen:

Abteilungsleiter/in Planung |Frau/Herrn ..
und Betrieb

Der/die Stelleninhaber/in
'wird vertreten von:
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Stellenbezeichnung: Stelleninhaber/in/innen:

Frau/Herrn ...

Unterschriftsbefugnis fiir externen Schriftverkehr:

e unterzeichnet mit: e ohne Zusatz
e Befugnisse jeweils im Rahmen der Geschaftsordnung
e Geschaftsabschlisse
e Investitionen
e Fremdleistungen
e Kreditaufnahme und Kreditvergabe

Einstellungen und Entlassungen
e Verduflerung und Belastung von Firmeneigentum
e Leasingvertrage

Ziel der Stelle ist...

... die Unternehmensziele, die Unternehmens- und Personalpolitik, die Aufbau- und Ablauforgani-
sation zu definieren und diese durch permanente Uberpriifung der Marktbedingungen, der techni-
schen Veranderungen unter Beriicksichtigung der Gesellschaftervorgaben entsprechend anzupas-
sen. Auflerdem ist es Ziel, die Mitarbeiter ziel- und leistungsorientiert unter Anwendung eines
kooperativen und fairen Fiihrungsstils so zu fithren, dass die Zielerreichung sichergestellt ist.

Hauptaufgaben, die der/die Stelleninhaber/in wahrzunehmen hat:

o Ichfinde, beschreibe und pflege die lang-, mittel- und kurzfristigen Unternehmensziele (alter-
nativ: Ich finde in Abstimmung mit dem Beirat und/oder dem/den Gesellschafter/n die lang-,
mittel- etc).

e Durch methodisches, kreatives Planen fiithre ich das Unternehmen so, dass die Ziele mit dem
geringst moglichen materiellen Aufwand erreicht werden (Zukunftsaspekt).

e Ich priife, ob und wie das gesetzte Unternehmensziel sowie die einzelnen Mafdnahmen, die sich
aus Pkt. 2 ableiten, erreicht wurden.

e Ich entscheide nach Abstimmung mit den zustdndigen Abteilungsleitern iiber die Personalpla-
nung.

e Ich fithre, motiviere und fordere die Mitarbeiter des Betriebes, wirke mit bei der Auswahl von
Mitarbeitern und entscheide nach entsprechender Beratung durch die zustindigen Vorgesetz-
ten iiber ggf. erforderliche Entlassungen.

e Ich entscheide nach entsprechender Beratung durch die zustdndigen Vorgesetzten liber die
Eingruppierung bzw. Umgruppierung von Mitarbeitern und die Vergabe von Leistungs- oder
sonstigen Zulagen sowie liber die Versetzungen, soweit es um die Besetzung von Leitungsstel-
len geht.

e [ch bin als Unternehmer bei wichtigen Geschéften prasent, insbesondere im Vorfeld bei der
Anbahnung solcher Geschéfte und spater bei den Abschlussverhandlungen.
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e Ich bin prasent bei gerichtlichen und aufdergerichtlichen Verhandlungen/Vergleichs-
Verhandlungen sowie bei Reklamationsfillen von grofierer Tragweite.

e Ich bin prasent in Fallen, die der Gesetzgeber einem GmbH-Geschaftsfiihrer vorschreibt.

e Ichiiberpriife stindig, ob und ggf. mit wem Kooperationen, Beteiligungen und/oder sonstige
Verbindungen eingegangen werden sollen, pflege und iiberwache bestehende Verbindungen.

e Ich unterstiitze den Vertrieb, durch Kunden erhaltene Innovationsanstofie im Bereich Kon-
struktion/Planung in die Tat umzusetzen.

e Ichreprasentiere das Unternehmen im Rahmen von imagebildenden Veranstaltungen und
wirke diesbeziiglich in wichtigen Verbidnden mit.

e Ich wihle externe Berater/Experten aus und setze diese ein, wenn deren speziellen Fach-
kenntnisse zur Unternehmensfithrung und -sicherung notwendig sind.

e Ich entscheide liber Investitionsvorhaben nach Absprache mit meinen Mitarbeitern entspre-
chend den betrieblichen Erfordernissen.

e [ch fordere die Mafdnahmen hinsichtlich der Weiterentwicklung/Verbesserungen unserer An-
lagen und unterstiitze die Mafnahmen der Qualitdtssicherung.

e [ch iiberwache iibergeordnet die Abwicklung von Projekten (Auftrdgen) und greife bei negati-
ven Abweichungen korrigierend ein.

e Ichiiberwache libergeordnet stindig den Mittelfluss, die Liquiditat und die Kostenentwicklung
des Betriebes und greife bei negativen Abweichungen korrigierend ein.

e Ich entscheide tber die Erfordernis von Kreditaufnahmen und unterstiitze bei den Bankge-
spriachen den kaufméannischen Leiter.

e Ichiiberwache libergeordnet die Erstellung der Bilanz und der G & V, stimme mich dies beziig-
lich mit dem Steuerberater und dem Abteilungsleiter kfm. Angelegenheiten ab und wirke mit
bei der Formulierung des Geschiftsberichtes.

e Ich entscheide nach Anhérung und in Abstimmung mit den zustdndigen Mitarbeitern iiber die
Veranderung der Aufbau- und/oder Ablauforganisation, iiberwache die ordnungsgemafie De-
legation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen und greife bei negativen Abwei-
chungen korrigierend ein.

e Ich berichte regelmafdig und in besonderen Féllen dem Beirat (dem/den Gesellschafter/n).

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung der Aufgaben des Geschéftsfiihrers Produktion/Technik
fir IThr Unternehmen an den oben genannten Punkten, aber auch an den branchenspezifischen
Aufgabenstellungen und den im Unternehmen vereinbarten Absprachen geméaf$ Starken / Schwa-
chen-Profil.
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8. Gesetze, Rechtsprechung, weiterfiihrende Quellen

8.1 Gesetze, Urteile

Thema Quelle
Beschrankung der Vertretungsbefugnis § 37 GmbH-Gesetz
Einzelvertretung: Unwirksamkeit eines BGH, Urteil v. 18.10.2017,1ZR 6/16

Rechtsgeschifts zum Nachteil der GmbH

Grundsatze der Ressortaufteilung zwischen BGH, Urteil v. 6.11.2018,11ZR 11/17
Geschaftsfithrern

Informationsfluss zwischen den Geschafts- OLG Koblenz, Urteil v. 22.11.2007, 6 U
fihrern 1170/07

Prinzip der Gesamtverantwortung der Ge- OLG Koblenz Urteil v. 9.6.1998 - 3U
schaftsfiihrer 1662/89

Schadensersatz wegen Uberschreiten des OLG Miinchen, Urteil v. 8.2.2018, 23 U
unternehmerischen Ermessens 2913/17

Stellvertreter von Geschéftsfiihrern § 44 GmbH-Gesetz

Uberwachung der Buchfithrungspflichten BGH, Urteil v.19.12.2017, 11 ZR 88/16
Uberwachung des ressortzustandigen BGH, Urteil v. 15.10.1996, VI ZR 319/95
Geschaftsfiihrers

Vertretung der GmbH durch die Geschiftsfiih- | § 35 GmbH-Gesetz

rer

Vorgaben aus dem Aktiengesetz fiir GmbH- | BGH, Urteil v. 19.6.2012, I1 ZR 243/11
Geschiftsfiihrer

Wirkung der Vertretung § 36 GmbH-Gesetz

8.2 Wichtige Rechtsprechung zur Ressortaufteilung zwischen mehreren
Geschiftsfithrern

Grundsitzliches zur Ressortaufteilung
BGH, Urteil v. 6.11.2018,11ZR 11/17

Leitsatz

Eine Geschéftsverteilung oder Ressortaufteilung auf der Ebene der Geschaftsfilhrung setzt eine
klare und eindeutige Abgrenzung der Geschiftsfithrungsaufgaben auf Grund einer von allen Mit-
gliedern des Organs mitgetragenen Aufgabenzuweisung voraus, die die vollstindige Wahrneh-
mung der Geschiftsfiihrungsaufgaben durch hierfiir fachlich und personlich geeignete Personen
sicherstellt und ungeachtet der Ressortzustdandigkeit eines einzelnen Geschéftsfithrers die Zustan-
digkeit des Gesamtorgans insbesondere fiir nicht delegierbare Angelegenheiten der Geschaftsfiih-
rung wahrt. Eine diesen Anforderungen geniigende Aufgabenzuweisung bedarf nicht zwingend
einer schriftlichen Dokumentation (zugleich eine Abgrenzung zum BFH, Urteil vom 26.4.1984,
VR128/79).
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Der Sachverhalt

Der Klager ist Insolvenzverwalter im Insolvenzverfahren iiber das Vermogen der W-GmbH (im
Folgenden: Schuldnerin), das auf Eigenantrag erdffnet wurde. Der Beklagte war neben dem Zeugen
K. Geschiftsfithrer der W-GmbH. Die W-GmbH wurde gegriindet, um eine vom Beklagten moderier-
te Fernsehshow zu produzieren. Nach deren Einstellung und verschiedenen kleineren Projekten
begann die W-GmbH im Herbst 2006 mit der Produktion der "D.", einer Late-Night-Show, die mit
dem Beklagten als Moderator ausgestrahlt wurde. Der Fernsehsender stellte die Sendung im Okto-
ber 2008 ein. Der Insolvenzverwalter macht geltend, die W-GmbH sei seit dem 1.7.2008 mit falli-
gen Verbindlichkeiten in Hohe von 152.447,79 €, die auch spater nicht ausgeglichen worden seien,
spatestens seit dem 1.9. 2008 zahlungsunfiahig gewesen. Ungeachtet dessen seien vom 3.9. bis zum
10.10.2008 aus dem Vermoégen der Schuldnerin noch Zahlungen in Héhe von 94.437,92 € geleistet
worden, deren Erstattung der Insolvenzverwalter vom Beklagten u. a. verlangt. Das Landgericht
hat die Klage abgewiesen. Auf die Berufung des Insolvenzverwalters hat das Berufungsgericht das
Urteil des Landgerichts teilweise abgedndert und den Beklagten unter Abweisung der weiterge-
henden Klage verurteilt, an den Insolvenzverwalter 4.191,90 € nebst Zinsen zu zahlen.

Aus den Entscheidungsgriinden:

... Der Beklagte sei neben dem Zeugen K. Geschiftsfithrer gewesen. Dieser (K) habe im Ausgangs-
punkt bestatigt, dass er selbst sich um die kaufmannische, organisatorische und finanzielle Seite
des Geschafts (Erstellung einer Fernsehsendereihe) gekiimmert habe und der Beklagte allein fiir
das Kiinstlerische zustindig gewesen sei. Zwar entbinde eine interne Geschéiftsaufteilung den Ge-
schiftsfiihrer einer GmbH nicht von seiner eigenen Verantwortung fiir die Erfiillung der aus § 64
GmbH-Gesetz folgenden Pflichten. Ein Geschéftsfithrer miisse vielmehr fiir eine Organisation sor-
gen, die ihm die zur Wahrnehmung seiner Pflichten erforderliche Ubersicht iiber die wirtschaftli-
che und finanzielle Situation der Gesellschaft jederzeit ermdgliche.

Der Zeuge K. habe bestitigt, dass der Beklagte und er sich einmal wochentlich, bei laufender Pro-
duktionsherstellung vierzehntégig, getroffen und sich iiber Aktuelles in den unterschiedlichen
Tatigkeitsbereichen ausgetauscht hitten. Konkret habe der Zeuge "ressortiibergreifend” als Bei-
spiele die Zuschauerquoten und eventuelle kaufmadnnische Fragen angefiihrt. Diese Organisation
sei fiir den hier speziell interessierenden Zeitraum innerhalb eines Geschaftsjahres bei laufender
Produktion zur Erfiillung der Informations- und Kontrollpflichten des Beklagten ausreichend.

Es gebe nach dem Parteivortrag fiir die Zeit vor Ende August/Anfang September 2008 keinen Um-
stand, aus dem der Beklagte die Notwendigkeit einer verscharften Wahrnehmung seiner Informa-
tions- und Kontrollpflichten gegeniiber dem Zeugen hatte herleiten konnen. Das Landgericht habe
zu Recht darauf abgehoben, dass der Abschluss von Kooperationsvereinbarungen im Februar 2008
nur auf eine Konsolidierung hingedeutet hitte und sonstige auf akute wirtschaftliche Schwierigkei-
ten hinweisende Indizien sich aus dem téaglichen Geschaftsbetrieb heraus nicht hitten aufdrangen
miissen.

Trotz hinreichender Organisation sei dem Beklagten - nichtvorwerfbar - die Situation eingetreten,
dass ihm die Insolvenzreife unbekannt geblieben sei, weil der Zeuge nach eigenen Angaben dem
Beklagten die wesentlichen finanziellen Daten bewusst verschwiegen und erst am 9.10.2008 die
eingetretene Insolvenzreife mitgeteilt habe. Der Zeuge K. habe ausgesagt, versucht zu haben, die
finanziellen Probleme vom Beklagten fernzuhalten. Im Hinblick auf die unterbliebene genaue Mit-
teilung zum Umfang der Zahlungsriickstande habe der Beklagte bei dem nach aufien weiterlaufen-
den Unternehmensbetrieb nicht auf eine Krise schlief3en konnen. Ungeachtet dessen habe der Be-
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klagte nach Mitteilung der Insolvenzreife am 9.10.2008 dafiir Sorge tragen miissen, dass es nicht
mehr zur Ausfiithrung der Zahlungen mit Wertstellung vom 10.10.2008 hatte kommen konnen.

Diese Ausfiihrungen halten einer rechtlichen Priifung in entscheidenden Punkten nicht stand.

... Rechtsfehlerhaft ist die Beurteilung des Berufungsgerichts, dass der Beklagte im vorliegenden
Fall den Entlastungsbeweis zu seinen Gunsten gefiithrt habe. Das Berufungsgericht geht im Ein-
klang mit der Senatsrechtsprechung davon aus, dass die Erfiilllung der sich aus § 64 GmbHG a. F.
ergebenden Pflichten allen Geschiftsfithrern einer GmbH persénlich obliegt und nicht im
Wege der Geschiftsverteilung auf einen einzelnen Geschiftsfithrer iibertragen werden
kann.

Der Geschaftsfiihrer, der die Vermutung schuldhaften Verhaltens widerlegen will, muss daher die
Griinde vortragen und erlautern, die ihn gehindert haben, eine tatsadchlich bestehende Insolvenz-
reife der Gesellschaft zu erkennen. Bei der Bewertung dieses Vorbringens ist zu berticksichtigen,
dass der Geschiftsfiihrer einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung fiir eine Organisation sorgen
muss, die ihm die zur Wahrnehmung seiner Pflichten erforderliche Ubersicht iiber die wirtschaftli-
che und finanzielle Situation der Gesellschaft jederzeit ermoglicht.

Die personliche Verantwortung des Geschéftsfiihrers fiir die Erfiillung der Insolvenzantragspflicht
schliefdt ein arbeitsteiliges Handeln bzw. eine Ressortverteilung auf der Ebene der Geschaftsfiih-
rung nicht aus, wenn mehrere Personen als Geschaftsfithrer bestellt wurden. Eine solche Vertei-
lung ist abhédngig von der Gréfle des Unternehmens und der Art der vorzunehmenden Ge-
schifte moéglich und ggf. sogar notwendig. Auch eine fiir sich genommen zuldssige Verteilung
der Geschaftsfilhrungsaufgaben entbindet denjenigen, dem hiernach nur bestimmte Aufgaben zur
Erledigung zugewiesen sind, allerdings nicht von seiner eigenen Verantwortung fiir die ordnungs-
gemafie Fithrung der Geschafte der Gesellschaft. Soweit es um die Wahrnehmung der nicht iiber-
tragbaren Aufgaben geht, wie die Einstandspflicht des Geschéftsfiihrers fiir die Gesetzméafiigkeit
der Unternehmensleitung, ist ein strenger Mafdstab an die Erfiillung der in einem solchen Falle
besonders weitgehenden Kontroll- und Uberwachungspflichten gegeniiber einem Mitgeschaftsfiih-
rer anzulegen.

Die Feststellungen des Berufungsgerichts rechtfertigen schon nicht die Annahme, dass es eine
wirksame Ressortverteilung zwischen dem Beklagten und dem Zeugen K. gegeben hat, auf Grund
derer der Beklagte sich auf die Kontrolle und Uberwachung der Titigkeit des Mitgeschéftsfiihrers
beschranken konnte.

= Eine Geschaftsverteilung oder Ressortaufteilung auf der Ebene der Geschaftsfithrung setzt eine
klare und eindeutige Abgrenzung der Geschiftsfiihrungsaufgaben auf Grund einer von al-
len Mitgliedern des Organs mitgetragenen Aufgabenzuweisung voraus, die die vollstindige
Wahrnehmung der Geschaftsfithrungsaufgaben durch hierfiir fachlich und persénlich geeigne-
te Personen sicherstellt und ungeachtet der Ressortzustindigkeit eines einzelnen Geschéfts-
fithrers die Zustandigkeit des Gesamtorgans insbesondere fiir nicht delegierbare Angelegen-
heiten der Geschaftsfiihrung wahrt.

= Entgegen der Sicht der Revision bedarf eine Geschifts- oder Ressortverteilung nicht zwin-
gend der Schriftform oder einer ausdriicklichen Absprache, wenngleich die schriftliche
Dokumentation regelméfiig das nahe liegende und geeignete Mittel fiir eine klare und eindeu-
tige Aufgabenabgrenzung darstellt. Ob und ggf. in welchem Umfang eine solche Dokumentation
erforderlich ist, muss unter Beriicksichtigung der konkreten Verhiltnisse im Einzelfall be-
stimmt werden.

= Nach der Rechtsprechung des Reichsgerichts kann dem Bediirfnis nach Arbeitsteilung auf Ge-
schéftsfiihrungsebene dadurch entsprochen werden, dass der eine Geschéftsfithrer vorwie-
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gend (nicht ausschliefdlich) mit Kassen- und Buchfiihrung und der andere ebenso vorwiegend
mit den iibrigen Aufgaben befasst wird und die Pflicht jedes Geschaftsfiihrers, fiir alle Zweige
der Geschaftsfithrung zu sorgen, von der Aufgabenteilung unberiihrt bleibt. Soweit es nicht um
die dem Betroffenen besonders zugewiesenen Aufgaben geht, ist seine Pflicht dann auf die
Uberwachung des Mitgeschiftsfiihrers gerichtet.

= Die Organisation der Aufgaben auf Geschiftsfilhrungsebene - ggf. im Rahmen der Vorgaben der
Satzung oder von Beschliissen der Gesellschafter - ist, wie die Aufgabenwahrnehmung selbst,
Teil der Unternehmensleitung, die mit der Sorgfalt eines ordentlichen Geschaftsmanns zu er-
filllen ist. Mafdgeblich ist danach, dass die Arbeitsteilung auf Geschaftsfithrungsebene eine
ordnungsgemaifie Erledigung aller Geschaftsfiihrungsaufgaben durch hierfiir fachlich
und personlich geeignete Personen sicherstellt und die Gesamtverantwortung der Ge-
schiftsfilhrung, insbesondere fiir nicht delegierbare Angelegenheiten gewdihrleistet
bleibt.

... Eine diesen Anforderungen geniigende Organisation setzt eine klare und eindeutige Aufteilung
aller Geschiftsfiihrungsaufgaben voraus. Fiir eine Umgestaltung der auf eigene Aufgabenwahr-
nehmung gerichteten Pflicht in eine Pflicht zur Uberwachung eines Mitgeschiftsfithrers ist nur
dann Raum, wenn die Geschaftsverteilung oder Ressortaufteilung das Vertrauen darauf rechtfer-
tigt, dass jede Geschaftsfithrungsaufgabe einem Geschéftsfithrer zugeordnet ist. Bei dieser Zuord-
nung diirfen weder Zweifel liber die Abgrenzung einzelner Aufgaben entstehen noch tiber die Per-
son des fiir die Erledigung Verantwortlichen.

Eine ordnungsgemafie Erledigung von Geschéftsfiihrungsaufgaben durch einen Mitgeschaftsfiihrer
ist ferner nur dann gewdhrleistet, wenn die Geschiftsverteilung oder Ressortaufteilung von
allen Geschiiftsfithrern einvernehmlich mitgetragen wird und die jeweiligen Aufgaben Per-
sonen zugeordnet werden, die fiir die Erledigung fachlich und persénlich geeignet sind. Die-
ser Eignung miissen sich die Geschéftsfiihrer bei der Aufgabenzuweisung vergewissern.

Konnen die Geschaftsfiithrer auf Grund dieser Vergewisserung von einer ordnungsgemafien Aufga-
benerledigung ausgehen, ist die Zuweisung der Zustandigkeit fiir bestimmte Aufgaben regelmaflig
so zu verstehen, dass die Pflicht des zustdndigen Geschaftsfiihrers zur laufenden Unterrichtung der
weiteren Geschiftsfithrer iiber die wesentlichen Angelegenheiten der Gesellschaft unberiihrt
bleibt. Entsprechend kénnen die iibrigen Geschaftsfiihrer in diesem Fall auch ohne ausdriickliche
Regelung annehmen, von dem nach der Geschéftsverteilung oder Ressortaufteilung zustdndigen
Geschaftsfiihrer zuverlassig und rechtzeitig diejenigen Informationen zu erhalten, die fiir die
Wahrnehmung der jedem Geschaftsfiihrer personlich obliegenden Aufgaben erforderlich sind.

Entgegen einer im Schrifttum unter Hinweis auf die Rechtsprechung des Bundesfinanzhofs zur
Wahrnehmung steuerrechtlicher Pflichten vertretenen Auffassung setzt eine wirksame Begren-
zung des Verantwortungsbereichs nicht stets eine schriftlich fixierte Verteilung der Aufgaben
voraus. Eine schriftliche Dokumentation kann aber geboten sein, wenn den Geboten der Klar-
heit und Eindeutigkeit der Aufgabenverteilung im Hinblick auf die konkreten Verhaltnisse
der Gesellschaft oder die Art der Verteilung der Geschifte bzw. Aufteilung der Ressorts
selbst nicht geniigend Rechnung getragen werden kann.

Schriftformerfordernis lasst sich auch nicht daraus ableiten, dass ohne schriftliche Dokumentation
der Aufgabenverteilung die Gefahr droht, dass jeder Geschiftsfiihrer auf die Verantwortlichkeit
eines anderen verweist Mit dieser Erwédgung ist nicht die Frage einer klaren Zustindigkeitsvertei-
lung, sondern das Risiko angesprochen, dass die Mitglieder der Geschaftsfiihrung sich im Streitfall
ungeachtet einer solchen wechselseitig auf ihre Unzustdndigkeit berufen konnten. Ungeachtet
dessen diirfen nach der Rechtsprechung des Bundesfinanzhofs Geschifte des laufenden Verkehrs,
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die fiir die Gesellschaft nicht von existentieller Bedeutung sind, auf einen hierfiir generell geeigne-
ten Geschaftsfiihrer libertragen werden, wenn die Gewahr vorhanden ist, dass bei einer auch nur
entfernt zu besorgenden Gefidhrdung der Liquiditat oder des Vermogens der Gesellschaft die ande-
ren Geschaftsfiihrer unverziiglich unterrichtet werden.

... Zu pauschal bleiben auch die Erwagungen des Berufungsgerichts zur gebotenen Kontrolldich-
te. Ob und mit welchen konkreten Mafdnahmen eine Kontrolle innerhalb eines Geschéftsjahres
stattzufinden hat, 1dsst sich nur unter Wiirdigung der aus den Jahresabschliissen ersichtlichen Ge-
schiftszahlen der Schuldnerin und dem konkreten Vorbringen des Geschiftsfiithrers dazu ableiten,
dass er im Hinblick auf die zuriickliegenden Geschaftszahlen und die Erkenntnisse von den aktuel-
len Geschaftsablaufen keinen Anlass hatte, weitergehende Kontrollen durchzufiihren. Eine ledig-
lich jahrliche Kontrolle der Geschiftszahlen wird bei der Zustiandigkeit eines Mitgeschifts-
fithrers im kaufminnischen Bereich der Gesellschaft regelmaflig nicht geniigen.

Informationsfluss zwischen mehreren Geschiftsfithrern
OLG Koblenz Urteil v. 22.11.2007, 6 U 1170/07
Leitsatze

1. Hat eine GmbH mehrere Geschéaftsfithrer und besteht zwischen diesen eine Ressortverteilung, so
steht grundsatzlich jedem der Geschaftsfiithrer das Recht auf Information iiber alle Angelegenhei-
ten der Gesellschaft zu, und zwar auch liber diejenigen, die allein das Ressort eines Mitgeschéfts-
fithrers betreffen.

2. Das Informationsrecht eines Geschaftsfiihrers wird in unzulassiger Weise eingeschrankt, wenn
die Gesellschaft ihm vorschreibt, Auskiinfte und Unterlagen, die zum Ressort eines anderen Ge-
schaftsfiihrers gehoren, sich ausschliefilich von diesem Mitgeschaftsfiihrer, nicht aber von anderen
Mitarbeitern der Gesellschaft geben zu lassen.

3. Stort einer der Geschaftsfithrer durch die Art und Weise, wie er Mitarbeiter der Gesellschaft um
Informationen iiber das Ressort eines Mitgeschéftsfiihrers ersucht, auf Dauer den Betriebsfrieden,
so ist die Gesellschaft nicht berechtigt, ihm jegliche Kommunikation mit den Mitarbeitern zu unter-
sagen. Vielmehr steht ihr in diesem Fall als Mittel zur Wiederherstellung des Betriebsfriedens
grundsatzlich nur die Mdglichkeit offen, den Geschaftsfiihrer von seinem Amt abzuberufen.

Uberwachungspflichten der Geschiftsfiihrer fiir die Buchhaltung

BGH, Urteil v. 19.12.2017,11 ZR 88/16

Einen vom Insolvenzverwalter zur Darlegung der Zahlungsunfahigkeit des Schuldners gemaf3 §17
Abs.2 Satzl InsO aufgestellten Liquiditatsstatus, der auf den Angaben aus der Buchhaltung des
Schuldners beruht, kann der Geschaftsfiihrer nicht mit der pauschalen Behauptung bestreiten, die
Buchhaltung sei nicht ordnungsgemaf? gefithrt worden. Er hat vielmehr im Einzelnen vorzutragen
und ggf. zu beweisen, welche der in den Liquiditdtsstatus eingestellten Verbindlichkeiten trotz
entsprechender Verbuchung zu den angegebenen Zeitpunkten nicht fallig und eingefordert gewe-
sen sein sollen

Bei der Feststellung der Zahlungsunfahigkeitgemafd §17 Abs.2 Satz1l InsO anhand einer Liquidi-
tatsbilanz sind auch die innerhalb von drei Wochen nach dem Stichtag fillig werdenden und einge-
forderten Verbindlichkeiten (sog. Passiva II) einzubeziehen
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Prinzip der Gesamtverantwortung bei Ressortaufteilung zwischen mehreren
Geschiftsfithrern

OLG Koblenz, Urteil v. 9.6.1998, 3U 1662/89
Leitsatze

1. Eine Haftungsfreistellung von GmbH-Geschéftsfithrern wird nicht bereits durch eine noch keinen
konkludenten Gesellschafterbeschluss darstellende Billigung der die GmbH schiddigenden Hand-
lungen seitens der Gesellschafter begriindet.

2. Eine nicht auf der GmbH-Satzung, einer Geschaftsordnung oder einem Gesellschafterbeschluss
basierende Ressortaufteilung lasst das Prinzip der Gesamtverantwortung der GmbH-
Geschéftsfiihrer unberiihrt.

Uberwachung des ressortzustindigen Geschiftsfiihrers

BGH, Urteil v. 15.10.1996, VI ZR 319/95
Leitsatze

1. Zu den Aufgaben des Geschiftsfiihrers einer GmbH gehort es, dafiir zu sorgen, dass die der Ge-
sellschaft auferlegten 6ffentlich-rechtlichen Pflichten, zu denen die Abfithrung der Arbeitnehmer-
beitrage zur Sozialversicherung gehort, erfiillt werden.

2. Diesen Pflichten konnen sich die Geschaftsfiihrer einer mehrgliedrigen Geschaftsleitung weder
durch Zustandigkeitsregelungen noch durch Delegation auf andere Personen entledigen.

3. Interne Zustindigkeitsvereinbarungen oder die Delegation von Aufgaben konnen aber die delik-
tische Verantwortlichkeit des Geschéftsfiihrers beschrianken. In jedem Fall verbleiben ihm Uber-
wachungspflichten, die ihn zum Eingreifen verpflichten konnen. Eine solche Uberwachungspflicht
kommt vor allem in finanziellen Krisensituationen zum Tragen, in denen die laufende Erfiillung der
Verbindlichkeiten nicht mehr gewahrleistet erscheint.
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