Kapitel 0620 Betriebe und Beteiligungen

Verwaltung der Landesbeteiligungen

Die Beteiligungsverwaltung soll in die Lage versetzt werden,
ihre Position stirker wahrzunehmen und das Landesinter-
esse an privatrechtlich organisierten Unternehmen aktiv
umzusetzen. Das bisher eher statische sollte durch ein dy-
namisches Aufgabenverstiandnis abgeldst werden. Im Inter-
esse der Kontrollrechte des Parlaments ist die Zusammen-
arbeit mit dem Rechnungshof weiter zu verbessern.

1 Allgemeines
1.1 Die Beteiligungsverwaltung durch das Finanzministerium

Das Land hélt zahlreiche Beteiligungen an Unternehmen in einer Rechtsform des pri-
vaten Rechts. Die im Schnittfeld von &ffentlicher Verwaltung und Wirtschaft angesie-
delten Beteiligungen stellen nicht nur einen beachtlichen Teil des Landesvermdégens
dar, sondern haben auch nennenswerte Auswirkungen auf den Landeshaushalt, sei
es als Einnahmen z. B. fir Privatisierungserldse oder Dividendenausschittungen, sei
es als Ausgaben z.B. flir Kapitalerhthungen. Die Verwaltung der Landesbeteiligun-
gen ist beim FM in der fiir ,,Finanzpolitik und Beteiligungen® zustdndigen Abteilung
zentralisiert; diese wird nachstehend als Beteiligungsverwaltung bezeichnet.

1.2 Die Betatigungspriifung des Rechnungshofs

Der RH priift die Betitigung des Landes bei Unternehmen in einer Rechtsform des
privaten Rechts, an denen das Land unmittelbar oder mittelbar beteiligt ist, unter Be-
achtung kaufmannischer Grundsétze (sog. Betatigungsprifung). Priifungsobjekt ist
dabei nicht das jeweilige Landesunternehmen, wie teilweise angenommen wird, son-
dern das Handling der Beteiligungen. Das Geschehen in den Unternehmen wird
sozusagen Uber die Schulter des FM betrachtet. Dem steht nicht entgegen, daB oft
ein wesentlicher Teil der Priifungserhebungen beim Unternehmen stattfindet. Diese
wortliche Unterrichtung" ist durch das HGrG geschaffen worden, um eine materiell
ausgerichtete Finanzkontrolle zu ermdglichen, die tiber formale Priifungen hinaus-
geht.
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Die bei Betatigungsprifungen getroffenen Feststellungen, aber auch die von der Be-
teiligungsverwaltung vertretene Auffassung tber ihre Rolle gaben AnlaB zur grund-
sétzlichen Auseinandersetzung mit einigen wichtigen Aspekten der Beteiligungs-
verwaltung. Die dazu genannten Beispiele sollen zeigen, dal es nicht um abstrakte,
idealtypische Vorstellungen des RH und nicht um einen theoretischen Disput geht,
sondern um Folgerungen aus konkreten Priifungen. Das Hauptanliegen dieses Bei-
trags ist es, eine aktive, handlungsfidhige und wirksame Beteiligungsverwaltung zu
fordern und zu beférdern.

Dabei erheben die folgenden Ausfilhrungen nicht den Anspruch, nach Art eines
Kompendiums samtliche Aspekte der Beteiligungsverwaltung zu beleuchten oder
gar als Checkliste dienen zu kénnen. Der RH macht, ausgehend von konkreten Bei-
spielen, einzelne Vorschléage, wie die Beteiligungsverwaltung in bestimmten Punkten
verbessert werden kann. Die Einzelfélle selbst wurden berwiegend in Korrespon-
denz und Gesprach mit dem FM sowie teilweise auch im Landtag behandelt.

2 Die Rolle der Beteiligungsverwaltung
2.1 Das Rollenverstandnis

Die Beteiligungsverwaltung hat wiederholt ein eher statisches Rollenversténdnis
bekundet, etwa wenn sie erklarte, auf Grund der Qualifikation der Vorstandsmitglie-
der oder Geschéftsfiihrer kénne davon ausgegangen werden, daf3 die Geschéfte des
jeweiligen landesbeteiligten Unternehmens mit der erforderlichen Sorgfalt gefiihrt
wirden. Bis zum Beweis des Gegenteils bestehe flir sie kein AnlaB, die Geschéfts-
politik oder einzelne Geschéfte des Unternehmens zu hinterfragen. Auch bezlglich
des Aufsichtsrats hat die Beteiligungsverwaltung auf die Eigenverantwortlichkeit der
Mitglieder dieses Gesellschaftsorgans verwiesen.

Der RH empfiehlt dagegen, daB die Beteiligungsverwaltung eine dynamische und
aktive Rolle spielen sollte. Der Begriff der ,Verwaltung” der Landesbeteiligungen ist
in erster Linie im Sinne von ,,Steuerung” und ,,Kontrolle" zu verstehen. Leitbild sollte
ein Beteiligungscontrolling sein, wie es bei Konzernen der Privatwirtschaft Ublich ist
und wie es bei Gebietskdrperschaften zunehmend eingefiihrt wird. Dementspre-
chend sollte die Beteiligungsverwaltung in die Lage versetzt werden, ihre Position
aktiver und intensiver wahrzunehmen und das Landesinteresse an den Unternehmen
engagierter umzusetzen.

Eine aktive Beteiligungsverwaltung in diesem Sinne wird

— die Interessen und Ziele des Landes mit Blick auf seine Beteiligungsstrategie defi-
nieren und formulieren,

- diese Leitziele auf die jeweiligen Unternehmen herunterbrechen und konkretisie-
ren, erforderlichenfalls Ziele zeitnah fortschreiben bzw. verdndern,

- die Zielerreichung im regelmaBigen Kontakt mit den Landesvertretern in den Auf-
sichtsraten iberwachen und

- bei Zielabweichungen geeignete Konsequenzen ziehen.

Der gesellschaitsrechtlich vorgegebene Weg zur Umsetzung des Landesinteresses
und der Landesziele ist die EinfluBnahme insbesondere Uiber die Landesvertreter in
den Aufsichtsriten der landesbeteiligten Unternehmen.

Dabei geht es dem RH nicht um eine stédndige Einmischung der Aufsichtsgremien
bzw. der Beteiligungsverwaltung in das operative Geschéft der Unternehmen, weil
Letzteres in der Tat der Geschéftsfiihrung obliegt. Es geht vielmehr um die nachhal-
tige Verfolgung strategischer Ziele, die aus der Eigentliimerposition und aus dem
Landesinteresse heraus zu definieren sind.
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2.2 Die Landesvertreter in Aufsichtsraten
2.2.1 EinfluB auf die landesbeteiligten Unternehmen

Bei der Zusammensetzung von Aufsichtsréten oder sonstigen Uberwachungsorga-
nen landesbeteiligter Unternehmen ist ein angemessener Einflul des Landes sicher-
zustellen. Nur so kann das Land die Kontrolle tiber den aus Beteiligungen bestehen-
den Teil des Landesvermdgens ausiliben und darauf achten, daB das fUr sein gesell-
schaftsrechtliches Engagement erforderliche wichtige Landesinteresse (§ 65 Abs. 1
Nr. 1 LHO) und die hieraus abgeleiteten Ziele erreicht werden.

Der angemessene EinfluB ist im allgemeinen sichergestellt, wenn das Kontingent der
vom Land gestellten Mitglieder des Aufsichtsrats dem Kapitalanteil des Landes an
dem Unternehmen entspricht. Dies war nicht immer der Fall.

2.2.2 Definition des Begriffs ,Landesvertreter®

Dem richtigen Verstandnis von der Aufgabe und Rolle der ,Landesvertreter kommt
deswegen Bedeutung zu, weil diese bei ihrer Tatigkeit im Aufsichtsrat auch die
besonderen Interessen des Landes zu berlicksichtigen haben. lhr Pflichtenkreis geht
somit Uber die Pflichten hinaus, die das Gesellschaftsrecht allen Mitgliedern eines
Aufsichtsrats auferlegt.

Als Landesvertreter fungieren meist Beamte des FM sowie der Fachministerien,
auBerdem der Finanzminister und der Finanzstaatssekretér. Bei diesem Personen-
kreis steht flir den RH auBer Frage, daB es sich um Landesvertreter handelt; bei
anderen Personen war dies nicht immer zweifelsfrei.

So vertrat die Beteiligungsverwaltung eine Zeit lang die Auffassung, alle auf das Kon-
tingent des Landes gewahlten Mitglieder des Aufsichtsrats seien per se Landesver-
treter. Dies flihrte bei einem Unternehmen dazu, dafB3 dieselben Personen das eine
mal als Landesvertreter bezeichnet wurden, das andere mal nicht. Spater stellte die
Beteiligungsverwaltung in dieser Frage auf das Selbstversténdnis der auf das Kon-
tingent des Landes gewéhlten Aufsichtsratsmitglieder ab. Die Zuordnung erfolgte so
in gewisser Beliebigkeit.

In jlingerer Zeit hat die Beteiligungsverwaltung die Aufsichtsratsmitglieder, die in
keinem besonderen Rechtsverhéltnis zum Land stehen, nach der Wahl in den Auf-
sichtsrat schriftlich gebeten, bei der Ausiibung des Mandats die besonderen Inter-
essen des Landes zu berlicksichtigen. Ein Auftragsverhaltnis mit einer entsprechen-
den Auskunfts- und Rechenschaftspflicht des Beauftragten (§§ 662, 666 BGB)
wurde nicht begriindet. Das kam bei einem Unternehmen im Stimmverhalten der
Aufsichtsratsmitglieder deutlich zum Ausdruck.

Es ist problematisch, wenn Personen, die in keinem besonderen, sie verpflichtenden
Rechtsverhaltnis zum Land stehen, auf das Kontingent des Landes in den Aufsichts-
rat gewahlt werden. Auch ein privater Eigentlimer wird sein Vermogen durch Perso-
nen verwalten lassen, die nicht nur sachkundig, sondern auch ihm personlich und
rechtlich besonders verpflichtet sind. Im Verhaltnis zum Land erflillen diese Voraus-
setzung ohne Schaffung weiterer Rechtsgrundlagen vor allem Beamte.

Gegeniiber ihm rechtlich nicht besonders verpflichteten Aufsichtsratsmitgliedern hat
das Land eine deutlich schwéchere Position. Ein Beamter hat namlich auch im Kon-
fliktfall den Weisungen seiner Behorde im Innenverhaltnis grundsétzlich Folge zu
leisten. Dabei gibt es freilich ein Spannungsfeld zwischen gesellschaftsrechtlicher
Eigenverantwortlichkeit und Unabhéngigkeit des Aufsichtsratsmitglieds einerseits
und seiner beamtenrechtlichen Weisungsgebundenheit andererseits. Es wird in
folgenden Fallkonstellationen auftreten kénnen:

— Der Landesvertreter definiert und interpretiert subjektiv die Eigentlimerinteressen
oder die Unternehmensinteressen anders als die Beteiligungsverwaltung;

— Die Interessen des (Mit-)Eigentliimers, dem der Landesvertreter beamtenrechtlich
verpflichtet ist, und die Interessen des Unternehmens, dem er gesellschaftsrecht-
lich verpflichtet ist, divergieren objektiv.
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Weil in beiden Féllen dem Landesverteter als ultima ratio die Niederlegung des Man-
dats bleibt, wenn er die gegensétzlichen Pflichtenkreise nicht zusammenflihren
kann, ist auch dieses nicht zu leugnende Spannungsverhéltnis kein Argument gegen
die Entsendung weisungsgebundener Landesvertreter.

Politische Entscheidungstrager und Beteiligungsverwaltung sollten deshalb dafir
Sorge tragen, daB grundséatzlich alle auf das Kontingent des Landes gewéhlten Mit-
glieder des Aufsichtsrats Landesvertreter mit besonderer rechtlicher Verpflichtung im
oben beschriebenen Sinne sind. Diese haben ihr Mandat unter der Prédmisse zu
sehen, daB ihnen das Mandat im Interesse des Landes (ibertragen wurde und daB
sie ihr Stimmverhalten im Aufsichtsrat hieran zu orientieren haben.

In dem MaBe, in dem Landesvertretern mehr eigene Entscheidungsfreiheit einge-
raumt und der EinfluB der Beteiligungsverwaltung reduziert wird, reduziert sich auch
die Verantwortung des FM fiir Fehlverhalten und Fehlentscheidungen in Unterneh-
men des Landes. Im Extremfall wlirde sich die Verantwortung auf die ermessensfeh-
lerfreie Auswahl der Landesvertreter beschranken, die im Ubrigen frei agieren kénn-
ten. Das hatte entscheidende Auswirkungen auf die Verantwortlichkeit des Finanz-
ministers flr die landesbeteiligten Unternehmen und auf die Kontroll- und Steue-
rungsmaglichkeiten des Parlaments.

2.2.3 Ein Einzelfall

Ein bemerkenswertes Beispiel flir eine mangelnde EinfluBnahme des Landes gab es
bei einem zu 100 % dem Land gehdrenden Unternehmen, dessen aus sechs Mitglie-
dern bestehendem Aufsichtsrat nur ein Landesvertreter im Sinne der Auffassung des
RH angehorte. Unter dem Aspekt, da angesichts der Eigentumsverhaltnisse alle
Aufsichtsratsmitglieder — mit Ausnahme der zwei Arbeitnehmervertreter - Landes-
vertreter sein sollten, ist diese Zusammensetzung des Gremiums nur schwer nach-
vollziehbar.

In einer wichtigen Personalsache kam es bei dieser Konstellation zu einer Be-
schluBfassung gegen diesen einzigen Landesvertreter, der die Auffassung des FM
vertrat, sich aber am Ende der Stimme enthielt. Aus AnlaB3 dieses Falles warf der RH
die Frage auf, wer Uberhaupt Landesvertreter im Aufsichtsrat sei. Hierzu teilte die
Beteiligungsverwaltung mit, daB sich die von der Kapitalseite gewéahlten Mitglieder
des Aufsichtsrats als Landesvertreter verstiinden. Sie hétten mit Entschiedenheit
darauf hingewiesen, daB sie Uber die erforderliche Urteilskraft und Erfahrung verflig-
ten, um die Interessen des Landes wirkungsvoll wahrzunehmen. Demgegeniber ver-
tritt der RH weiterhin die Auffassung, dafB die objektive Fallgestaltung und nicht die
subjektive Sicht entscheidend ist.

Dieses Beispiel veranschaulicht deutlich das Erfordernis, daB3 die Beteiligungsver-
waltung die Landesvertreter nicht nur als solche verpflichtet; bei bedeutenden Un-
ternehmensangelegenheiten hat sie daflir Sorge zu tragen, daB das von ihr Gewollte
im Abstimmungsverhalten der Landesvertreter eindeutig zum Ausdruck kommt.

Es muB bei wichtigen Entscheidungen in Aufsichtsgremien immer klar sein,
— was die Beteiligungsverwaltung will,
- ob (und ggf. warum nicht) der Landesvertreter dem folgt,

— ob (und ggf. warum nicht) die Auffassung der Beteiligungsverwaltung durchge-
setzt wurde und

- was die Beteiligungsverwaltung veranlaBt hat, wenn nicht in ihrem Sinne Beschluf3
gefaBt wurde.
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2.2.4 Beschréankung der EinfluBnahme

Der RH verkennt nicht, dafB es im Interesse des Unternehmens gelegentlich sachge-
recht sein kann, wenn auf das Kontingent des Landes Personen in den Aufsichtsrat
gewahlt werden, die nicht kraft eines bestehenden Dienstverhéltnisses Vertreter des
Landes sind. Das kann z.B. bei (berragender Sachkunde oder vergleichbaren
Eigenschaften einer bestimmten Person geboten sein. In diesem Fall ist aber sicher-
zustellen, daB der EinfluB des Landes materiell nicht gemindert wird.

Beispiel:

In den finfképfigen Aufsichtsrat eines zu 100 % landesbeteiligten Unternehmens
wurden nur drei Landesvertreter berufen, zwei Sitze wurden im Unternehmensinter-
esse anderen Mitgliedern Uberlassen. Das hatte zur Folge, daB es in bestimmten
Konstellationen mdglich war, die Landesseite zu (iberstimmen.

Die Beteiligungsverwaltung hat auf Hinweise des RH den Gesellschaftsvertrag so
geéndert, daB bei der BeschluBfassung im Aufsichtsrat die Landesseite nicht von
den anderen Mitgliedern berstimmt werden kann.

In diesen Féllen sollte stets nachvollziehbar sein, warum die jeweilige Person auf das
Kontingent des Landes gewahlt wurde.

2,25 Besetzung frei gewordener Sitze

Die Wahrung des Landeseinflusses erfordert es auch, beim Ausscheiden eines Lan-
desvertreters aus dem Aufsichtsrat daflir Sorge zu tragen, daB so bald wie mdglich
ein neuer Mandatstrager bestimmt wird. Das Land sollte einen ihm zustehenden Sitz
im Aufsichtsrat nicht langere Zeit — in einem Fall waren es mehr als drei Jahre -
unbesetzt lassen.

2.2.6 Sitzungsprisenz

Die gesetzlich geforderte EinfluBnahme des Landes ist nur dann wirklich sicherge-
stellt, wenn die Landesvertreter auch tatsachlich an den Sitzungen des Aufsichtsrats
teilnehmen. Es wird zwar nicht in jedem Fall erreichbar sein, daB ein Landesvertreter
bei allen Sitzungen prasent ist. Nicht vertretbar ist jedoch, wenn die Landesvertreter
haufig abwesend sind, wie etwa ein neugewé&hlter Landesvertreter, der an allen finf
Sitzungen seiner ersten Amtszeit nicht teilnahm, oder, wie ein anderer, welcher
innerhalb von drei Jahren 8 von 14 Sitzungen versdumte. Im letztgenannten Fall
wurde der Vertreter ausgewechselt.

Die Beteiligungsverwaltung hat darauf zu achten, daB der EinfluB des Landes nicht
faktisch verringert wird durch eine mangelnde Prisenz der Landesvertreter. Stellt sie
fest, daB ein Landesvertreter — aus welchen Griinden auch immer — wiederholt nicht
an Sitzungen teilnimmt, so hat sie die notwendigen Konsequenzen zu ziehen.

Im Fall einer gelegentlichen Verhinderung eines Landesvertreters sollte von der Mog-
lichkeit der schriftlichen Stimmabgabe Gebrauch gemacht werden. Zu diesem
Zweck ist ein Stimmbote mit der schriftlichen Stimmabgabe zu beauftragen. Hiervon
haben Landesvertreter bisher keinen Gebrauch gemacht.

2.2,7 Einheitliche Auffassung der Landesvertreter

SchlieBlich muB sich der EinfluB des Landes auf seine Beteiligungsunternehmen in
einem dem Landesinteresse entsprechenden Stimmverhalten dokumentieren.

Die Landesvertreter miissen sich vor wichtigen Entscheidungen des Aufsichtsrats
grundsétzlich iber eine einheitliche Auffassung verstandigen. Probleme in der Koor-
dination gab es dabei vor allem, wenn die Landesvertreter verschiedenen Ministerien
angehorten.

Die Koordination beschrankte sich bisher fast ausnahmslos auf den Austausch der
vom jeweiligen Ministerium gefertigten Vorbereitungsvermerke zu den Sitzungen des
Aufsichtsrats. Ansonsten (iberlieBen es die Ministerien den Landesvertretern, wie sie
im Aufsichtsrat agierten und abstimmten.
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Beispiel:

Der Aufsichtsrat eines Unternehmens hatte eine fiir die Neuausrichtung des Unter-
nehmens bedeutsame Entscheidung zu féllen. Wahrend das Fachministerium dem
Projekt in der Aufsichtsratssitzung zustimmen wollte, hielt es die Beteiligungsverwal-
tung fiir noch nicht entscheidungsreif. Nach einer duferst kontroversen Diskussion
zwischen einem dem Fachministerium und einem der Beteiligungsverwaltung
angehdrigen Landesvertreter beschloB der Aufsichtsrat einstimmig (und gegen die
Auffassung der Beteiligungsverwaltung) die Zustimmung zu dem Projekt,

Eine einheitliche Auffassung aller Landesvertreter bei wichtigen Unternehmensange-
legenheiten im Sinne der vorher politisch festgelegten Linie ist anzustreben, weil nur
so das Interesse des Landes effizient (und notfalls gegen die Interessen der anderen
Gesellschafter) vertreten werden kann. Wenn die Beteiligungsverwaltung und das
Fachministerium das Interesse des Landes unterschiedlich werten, kann das Stimm-
verhalten nicht ohne weiteres dem Belieben der einzelnen Landesvertreter iiberlas-
sen werden. Vielmehr soliten die Ministerien vor der Behandlung der Angelegenheit
im Aufsichtsrat Einvernehmen Uber das Abstimmungsverhalten herbeiflihren.

Andere Lander haben z.T. mittels eines formalisierten Verfahrens, bis hin zu einer
Kabinettsentscheidung im Konfliktfall, eine einheitliche Stimmabgabe ihrer Vertreter
sichergestellt. Auch in Baden-Wrttemberg sollte mittels entsprechender Regelun-
gen dafiir Sorge getragen werden, daB die Landesvertreter bei wichtigen Unter-
nehmensangelegenheiten einheitlich abstimmen. Ein solches Verfahren hat den Vor-
teil, daB es das Land in gewichtigen Fragen zwingt, seine Interessen prézise zu defi-
nieren.

2.2,8 Zusammenwirken Beteiligungsverwaltung - Landesvertreter

2.2.8.1 Die Beteiligungsverwaltung bereitet die Sitzungen des Aufsichtsrats in der
Weise vor, daB sie ihre Auffassung zu den einzelnen Punkten der Tagesordnung in
einem Vermerk festhélt, den sie den Landesvertretern vor der Sitzung zur Kenntnis
gibt. Die dabei dargelegte Auffassung der Beteiligungsverwaltung ging nicht immer
nachvollziehbar in die Diskussion im Aufsichtsrat ein und hat keineswegs immer zu
einer entsprechenden BeschluBfassung geflihrt. Die Beteiligungsverwaltung liel in
manchen Fallen derartige Entwicklungen zu, ohne erkennbar aufzuarbeiten, warum
die Vorschlage im Aufsichtsrat nicht umgesetzt wurden.

Beispiele:

— In einer Aufsichtsratssitzung ging es um die Grlindung einer Leasinggesellschatt,
die fir das Unternehmen Investitionen von 44 Mio. DM (libernehmen sollte, ein
Vorhaben von einiger Relevanz. Im Vorbereitungsvermerk legte die Beteiligungs-
verwaltung dar, daB die Sache nicht entscheidungsreif sei und die BeschluBfas-
sung vertagt werden miisse. Dennoch stimmte der Aufsichtsrat dem Vorhaben
einstimmig zu.

— Bei einem anderen Unternehmen wurden in einer Aufsichtsratssitzung die im Vor-
bereitungsvermerk festgehaltenen Fragen der Beteiligungsverwaltung nach Wirt-
schaftlichkeitsberechnungen als Entscheidungsgrundlage fur Investitionen, zu
einer UmschuldungsmaBnahme und zu einer Erhthung des Lehrstellenangebots
bei dem Unternehmen ausweislich des Protokolls nicht angesprochen.

Die Beteiligungsverwaltung hat die Sitzungen des Aufsichtsrats nicht nur vorzuberei-
ten, sondern muf3 diese auch nacharbeiten. Hierzu hat sie sich zu vergewissern, in
welcher Weise ihre Auffassung in die Entscheidung des Aufsichtsrats einfloB. Sofern
dies nicht der Fall war, muB sie die Griinde hierfiir aufkldren und ggf. auf eine Ande-
rung hinwirken. Bei wichtigen Angelegenheiten mufB3 dies aus den Akten nachvoll-
ziehbar sein.
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2.2.8.2 Die Art und Weise, in welcher die Landesvertreter ihr Mandat austibten, war
auBerdem nicht immer mit rechtlichen Vorgaben und kaufménnischen Grundsétzen
vereinbar. Das Spektrum dahingehender Priifungsfeststellungen des RH ist breit
gefachert.

Beispiele:

— Ein Aufsichtsrat nahm hin, daB der Unternehmensleiter ihm nur unvollstandig oder
nicht nach §90 AktG (bzw. in entsprechender Anwendung dieser Bestimmung)
Bericht erstattete.

— Sitzungsniederschriften hatten jahrelang nicht den vom Gesetz geforderten Inhalt.

— Ein Aufsichtsrat hatte der Unternehmensleitung Vollmachten eingerdumt, die das
bei anderen &ffentlichen und wohl auch bei privaten Unternehmen géngige MaB
Uberschreiten; so wurden

- Abweichungen vom Wirtschaftsplan auch bei betrachtlicher Uberschreitung der
Planansétze nicht als zustimmungspflichtig erklart. Der Aufsichtsrat gab dieses
wichtige Instrument der Unternehmensflihrung de facto aus der Hand,

- gewichtige und fir das Unternehmen bedeutungsvolle Geschéftsvorfélle nicht
einem Zustimmungsvorbehalt unterworfen. Z.B. bedurfte selbst ein auf 18
Jahre laufender Mietvertrag mit einer Jahresmiete von mehr als zwei Mio. DM
nicht der Zustimmung des Aufsichtsrats,

- selbst festgelegte Regularien teilweise nicht konsequent beachtet. So hat sich
ein Aufsichtsrat in keiner Weise mit dem Vollzug des Wirtschaftsplans befaft.
Zudem hat er hingenommen, daB ihm der Plan erst im M&rz des laufenden Jah-
res vorgelegt wurde; damit wurde stillschweigend akzeptiert, dal} das Unter-
nehmen fast ein Viertel des Jahres ohne Abstimmung und Vorgaben des Auf-
sichtsrats wirtschaftete.

- Ein Aufsichtsrat stimmte einem Geschéftsvorgang zu, ohne einen zuvor von ihm
selbst beschlossenen Vorbehalt zu beachten.

— Ein Aufsichtsrat faBte Beschliisse, deren Auswirkungen er mangels entsprechen-
der Sachklarheit nicht beurteilen konnte. So hat er

— Investitionen in Millionenh&he zugestimmt, ohne daB zuvor Wirtschaftlichkeits-
berechnungen gemacht worden waren, und

- unter dem Tagesordnungspunkt ,Verschiedenes" ein zusatzliches Mitglied der
Geschéftsfiihrung bestellt, ocbwohl hierzu keinerlei Sitzungsvorlagen ausge-
reicht worden waren und selbst Eckdaten des vorgesehenen Dienstvertrags
nicht genannt wurden.

- Ein Aufsichtsrat hat weder von der Geschéftsfiihrung ein VerduBerungskonzept fiir
entbehrlichen Grundbesitz im Millionenwert eingefordert noch sich senst intensiv
mit der aus kaufmannischer Sicht unvertretbaren Lage des Unternehmens, das
hohe Verluste aufwies und bilanzmaBig tGberschuldet war, auseinandergesetzt.

- Zusétzlich zum hauptamtlichen Geschéftsflihrer bestellte der Aufsichtsrat eines
Unternehmens einen nebenamtlichen Geschéftsfiihrer, obwohl dies weder nach
den betrieblichen Verhéltnissen noch im Vergleich zu anderen Landesunterneh-
men vertretbar war. Bei dem zweiten Geschéftsfiihrer handelt es sich um einen
Beamten eines Ministeriums, dessen dienstliche Funktion mit der Tatigkeit bei
dem Unternehmen korrespondiert.

— Ein Aufsichtsrat schritt nicht ein, als die Unternehmensleitung gegen die
Grundsitze vernlnftigen kaufmannischen Wirtschaftens z.B. bei Reprasenta-
tions- und dhnlichem Aufwand, Spenden oder der Beschaffung von Dienstwagen
der Unternehmensleitung verstieB.
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3 Die Prifung landesbesteiligter Unternehmen

3.1 Landesbeteiligte Unternehmen sind verpflichtet, den Jahresabschluf3 sowie den
Lagebericht durch einen AbschluBpriifer priifen zu lassen. Teils ergibt sich diese
Pflicht aus dem Gesellschaftsrecht (§§ 316 ff. HGB), teils aus haushaltsrechtlich vor-
gegebenen Festlegungen im Gesellschaftsvertrag.

Gelegentlich wird die Frage aufgeworfen, ob angesichts der Pflichtpriifung des Un-
ternehmens eine Priifung durch den RH Gherhaupt Sinn machen koénne. Diese Frage
ist eindeutig zu bejahen, denn es geht um Prifungen mit unterschiedlichen Zielset-
zungen. Der AbschluBprifer priift das Unternehmen selber bzw. dessen Jahresab-
schluB und Lagebericht. Objekt der RH-Priifung ist dagegen nicht das Unternehmen,
sondern die Betatigung des Landes bei dem Unternehmen, d.h. die Beteiligungsver-
waltung des FM (s. Pkt. 1.2).

Auch Gegenstand und Umfang der Priifung sind nicht vergleichbar. Die AbschluB-
priifung geht im wesentlichen der Frage nach, ob das Rechnungswesen dem Gesetz
entspricht und ob die Lage des Unternehmens in JahresabschluB und Lagebericht
zutreffend dargestellt ist (formale OrdungsméaBigkeitsfeststellungen). Seit jlingster
Zeit hat sie sich — auf Grund des Gesetzes zur Kontrolle im Unternehmensbereich
(KonTraG) — mit Fehlern, dolosen Handlungen und GesetzesversttBen zu befassen.
Die Priifung durch den RH ist dagegen eher materiell ausgerichtet. Insbesondere
umfaBt sie die wirtschaftliche Wertung von Unternehmensvorgéangen aus Sicht des
Gesellschafters Land und andere mit der Landesbeteiligung zusammenhéngende
Fragen, welche der Beurteilung durch den AbschluBpriifer entzogen sind.

So bestand flir AbschluBpriifer kein AnlaB, sich z.B. mit
- dem Spendenverhalten eines Landesunternehmens,

den Dienstwagen der Unternehmensleitung,

der angemessenen Vertretung des Landes im Aufsichtsrat,

der sachgerechten Entscheidungsfindung im Aufsichtsrat und

der moglichen Privatisierung einer Landesbeteiligung

zu befassen. Problematisiert wurden diese Fragen vielmehr erst durch Betatigungs-
prifungen des RH.

Diese véllig unterschiedliche Zielsetzung einer AbschluBpriifung und einer Priifung
durch den RH erklirt schlieBlich auch, warum in allen Féllen, in denen Landesunter-
nehmen nach einer RH-Prifung Gegenstand o&ffentlicher Erdrterung und Kritik
wurden, der AbschluBprifer die jeweiligen Jahresabschliisse uneingeschrénkt
testiert hatte.

Die Priifung des Jahresabschlusses und des Lageberichts durch einen AbschluB3-
priffer ersetzt also nicht die Priifung durch den RH. Die Erteilung des uneinge-
schrankten Testats durch den AbschluBprifer schrénkt die Aufgaben der Beteili-
gungsverwaltung nicht ein. Der Priifbericht des AbschluBprifers ist vielmehr ledig-
lich ein Ankniipfungspunkt fir die Arbeit der Beteiligungsverwaltung und die Betéti-
gungsprifung.

3.2 In bezug auf die AbschluBprifung ist der 6ffentlichen Hand eine im Vergleich zu
privaten Gesellschaftern besondere Stellung eingerdumt. Bei einer Mehrheitsbeteili-
gung kann das Land eine erweiterte AbschluBprifung direkt verlangen (§ 53 HGrG);
ohne Mehrheitsbeteiligung hat die Beteiligungsverwaltung darauf hinzuwirken, daB
diese erweiterte Prifung gesellschaftsvertraglich abgesichert wird. Vor der Wahl
oder Bestellung des AbschluBprlfers ist das Einvernehmen mit dem RH herbeizu-
fuhren
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Diese erweiterte Priifung hat sich insbesondere mit der OrdnungsméBigkeit der Ge-
schéftsfithrung zu befassen; die formalrechtlich ausgerichtete AbschluBpriifung wird
so auf materielle Aspekte ausgedehnt. Gleichwoh! ersetzt auch sie nicht die Priifung
durch den RH, der Priifbericht (iber eine erweiterte Priifung ist ebenfalls Ankniip-
fungspunkt fur die Betatigungsprifung.

Der RH hat in verschiedenen Fillen festgestellt, daB solche Priifberichte gelegentlich
nicht den Berichterstattungsregeln entsprachen. Erst die Ankiindigung, kiinftig das
Einvernehmen zu verweigern, war flir die Beteiligungsverwaltung AnlaB, auf eine
regelgerechte Berichterstattung zu drangen.

Auch die erweiterte AbschluBpriifung nach §53 HGrG schrénkt die Aufgaben der
Beteiligungsverwaltung nicht ein. Der entsprechende Priifbericht kann nicht etwa als
Testat dahingehend angesehen werden, daf die Landesbeteiligung sachgerecht ver-
waltet wurde. Der Priifbericht ist ein wichtiges Informationsmittel, auf das sich die
sachgerechte Aufgabenerledigung durch die Beteiligungsverwaltung erst abstltzen
soll.

3.3 SchlieBlich ist in diesem Zusammenhang noch die Innenrevision anzusprechen.
Diese nimmt fiir die Unternehmensleitung die Aufgabe wahr, in sémtlichen Bereichen
eines Unternehmens Analysen und Kontrollen vorzunehmen, ausgenommen in der
Unternehmensleitung (von der sie schlieBlich ihre Prifungsauftrdge erhalt und der
gegeniiber sie weisungsgebunden ist). Schon von daher versteht sich, daB die
Innenrevision die Prifungsaufgaben des AbschluBpriifers und des RH allenfalls
ansatzweise abdecken kann. Beide jedoch kénnen die Feststellungen der Innenrevi-
sion als Anknlipfungspunkt inrer eigenen Priifungshandlungen nehmen.

Anzumerken ist noch, daB nur wenige Landesunternehmen Uber eine Innenrevision
verfiigen. Mdglicherweise besteht fur Landesvertreter in Aufsichtsgremien verschie-
dener Unternehmen deshalb AnlaB, die Frage der Einrichtung einer effizienten
Innenrevision anzusprechen.

3.4 Der RH hat bei verschiedenen Betatigungspriifungen Feststellungen getroffen,
die AnlaB zu Zweifeln an der Qualitat der AbschluBpriifung gaben. Nicht bemerkt
worden waren z.B. Méngel im Rechnungswesen und der Rechnungslegung. Prifun-
gen nach § 53 HGrG waren teilweise unzureichend. In diesen Féllen wurde nach ent-
sprechenden Hinweisen der AbschluBpriifer gewechselt.

Auch angesichts der Tatsache, daB es sich bei den Landesbeteiligungen um offent-
liches Vermdgen handelt, hat die Beteiligungsverwaltung daflir Sorge zu tragen, daB
die AbschluBpriifung eine mdoglichst hohe Qualitdt hat. Der Wechsel des Ab-
schluBpriifers nach einer bestimmten Zahl von Jahren kann hierzu entscheidend
beitragen.

4 Richtlinien fiir die Beteiligungsverwaltung

Baden-Wiirttemberg hat anders als der Bund und mehrere Lander keine eigenen Re-
gelungen fiir die Verwaltung seiner Beteiligungen getroffen, abgesehen von den eher
rudimentéren Vorschriften der VV-LHO. Die Beteiligungsverwaltung und der RH grei-
fen daher gelegentlich auf die fiir den Bund geltenden ,Hinweise fiir die Verwaltung
von Bundesbeteiligungen” in der Fassung von 1987 zur(ick.

Angesichts der Bedeutung der Landesbeteiligungen einerseits und der festgestellten
Probleme in der Aufgabenwahrnehmung halt es der RH flr zweckmaBig, daB das
Land eigene Hinweise fiir die Beteiligungsverwaltung schafft. Diese sollten nicht in
erster Linie eine Verwaltungsanweisung im herkdmmlichen Sinne sein, sondern ein
an gesellschaftsrechtlichen Erfordernissen und Méglichkeiten sowie betriebswirt-
schaftlichen Aspekten ausgerichteter Leitfaden, der auf ein modernes Beteili-
gungsmanagement und -controlling beim Land zielt. Allerdings ist eine Blrokratisie-
rung der Beteiligungsverwaltung zu vermeiden. Die Kunst wird darin bestehen, das
Wesentliche zu regeln und in die Praxis umzusetzen.
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Ein solcher Leitfaden kénnte zudem den Landesvertretern als eine wichtige Orientie-
rungshilfe fiir ihre Tatigkeit an die Hand gegeben werden.

5 Zusammenarbeit mit dem Rechnungshof
5.1 Voraussetzungen der Betédtigungsprifung

Der Beteiligungsverwaltung sind gegentiber dem RH Unterrichtungspflichten auf-
erlegt, die im Interesse einer moglichst zeitnahen Finanzkontrolle innerhalb be-
stimmter Fristen zu erflillen sind. Die Beteiligungsverwaltung ist den Unterrichtungs-
pflichten gelegentlich nicht und oft nicht zeitgerecht nachgekommen; der Priifungs-
schriftwechsel wurde hiufig schleppend abgewickelt.

6.2 Laufende Unterrichtung fir jedes Geschéftsjahr

5.2.1 Berichte und Unterlagen des jeweiligen Landesunternehmens hat die Beteili-
gungsverwaltung dem RH fiir jedes Geschéftsjahr als Grundlage der fortlaufenden
Betéatigungspriifung zu (ibersenden. Hierbei handelt es sich insbesondere um den
handelsrechtlich vorgeschriebenen JahresabschluB, den hierzu erstatteten Prii-
fungsbericht des AbschluBpriifers, die Niederschriften {iber die Sitzungen des Auf-
sichtsrats und seiner Ausschiisse sowie Uber die Gesellschafterversammliungen. Die
Unterlagen sind dem RH innerhalb einer Frist von 3 Monaten nach der Haupt- oder
Gesellschafterversammlung, die den Jahresabschlu flir das abgelaufene Ge-
schéftsjahr entgegennimmt oder festzustellen hat, zu libersenden. Diese Frist wurde
oft erheblich — in Einzelfallen um Jahre — (berschritten. Die zahlreichen Beispiele
hierzu werden an dieser Stelle nicht im einzelnen aufgeflhrt.

Die Betatigungsprifung ist nicht Selbstzweck, sondern hat ihren Part zu einer dko-
nomischen Wirtschaftsfiihrung des Landes beizutragen. Sie dient hier vor allem als
Hilfsmittel zur Austibung der parlamentarischen Kontrollrechte und Kontrollpflichten.
Daher ist der RH mdglichst friihzeitig in die Lage zu versetzen, seiner Aufgabe nach-
zukommen. Dies erfordert, daB die Beteiligungsverwaltung die Zeitvorgabe des § 69
LHO beachtet,

5.2.2 Ein Beispiel fir ein mangelndes Zusammenwirken ist der Fall eines zu 100 %
landesbeteiligten Unternehmens, bei dem der RH 1990 eine Betéatigungspriifung
durchgeflihrt hatte, die sich auf die Geschéftsjahre 1982 bis 1987 erstreckte. Fur die
folgenden Geschéftsjahre konnte der RH trotz mehrfacher Anmahnungen lediglich
erreichen, daB ihm im Jahr 1995 die AbschluBberichte fiir die Geschaftsjahre 1988
bis 1992 Uibersandt wurden. Alle anderen libersendungspflichtigen Unterlagen dieser
Geschéftsjahre wurden von der Beteiligungsverwaltung ebenso wenig ibersandt,
wie die Berichte und Unterlagen flir die Geschéftsjahre nach 1992. Das Unterneh-
men wurde 1997 verduBert. Ins Bild paBt, daB die Mitteilung iber die VerduBerung
erst nach AbschluB des Kaufvertrags beim RH einging.

5.3 Unterrichtung tiber Anderungen im Beteiligungsbestand

5.3.1 Bereits in der Denkschrift 1992 Nr. 13 Pkt. 3 hat sich der RH mit der Unterrich-
tungspflicht bei Verdnderungen im Beteiligungsbestand hefat und an Hand konkre-
ter Beispiele die praktische Bedeutung des Unterrichtungsverfahrens aufgezeigt. Da
die Beteiligungsverwaltung aber auch in der Folgezeit wiederholt nicht ihrer Unter-
richtungspflicht nachgekommen ist, wird hierauf im Folgenden naher eingegangen.

Der RH ist unverziiglich zu unterrichten, wenn unmittelbare Beteiligungen des Lan-
des an Unternehmen oder mittelbare Beteiligungen im Sinne des §65 Abs. 2 LHO
begriindet, wesentlich gedndert oder aufgegeben werden. Die Unterrichtungspflicht
bezweckt, dem RH die Mdglichkeit zu verschaffen, sich vor Vollzug solcher MaBnah-
men mit diesen auseinanderzusetzen, Die Pflicht des FM korrespondiert mit dem
Recht des RH, sich jederzeit zu den MaBnahmen zu AuBern. Mit der Priifung und ggf.
der AuBerung will sich der RH mit dem Ziel einer Schadensvermeidung beratend in
das Verfahren einbringen.
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Anders als in den Féllen der laufenden Unterrichtung enthalt das Gesetz keinen
genau definierten Zeitrahmen flir die Unterrichtung Uber die gesellschaftsrechtlichen
Vorgdnge. Da die Unterrichtung aber ,unverziiglich” zu geschehen hat, wird allge-
mein gefolgert, daB dieser Pflicht mit der Entscheidung tber den jeweiligen Vorgang
nachzukommen ist und nicht erst mit dessen Wirksamkeit.

Es widerspricht einem geordneten Verfahrensablauf, wenn der RH, wie dfter gesche-
hen, erst unmittelbar vor Durchfiihrung einer gesellschaftsrechtlichen MaBnahme
wie der Neugriindung eines Unternehmens unterrichtet wird. Die Aufgabenerfiillung
des RH ist dadurch geféhrdet.

Beispiele:

- Bei einem mittelbar zu 100 % dem Land geh&renden Unternehmen wurde im
Dezember 1996 das Nennkapital um 20 Mio. DM erhéht und damit verdreifacht.
Kenntnis von dem Vorgang erlangte der RH erst aus den Unterlagen fiir das Ge-
schaftsjahr 1996, welche die Beteiligungsverwaltung im Mérz 1998 ohne Hinweis
auf die Kapitalerhhung Ubersandte.

— Erst aus der Presse wurde bekannt, da das Land als Alleingesellschafter eine
GmbH mit einem Stammkapital von 1 Mio. DM gegriindet hatte. Daher konnte der
RH den Vorgang nicht vorab priifen, sondern muBte sich darauf beschranken, ver-
schiedene Einwendungen in Zusammenhang mit der Gesellschaftsgriindung erst
im Nachhinein vorzubringen. Der somit zu spate Hinweis des RH auf wichtige
Gesichtspunkte flihrte immerhin zu einer nachtraglichen Reduzierung des Stamm-
kapitals und so letztendlich doch noch zu einer nennenswerten Entlastung des
Landeshaushalts.

5.3.2 Die folgenden Beispiele zeigen, daB die Betatigungspriifung durch die unab-
héngige Finanzkontrolle dazu beitragt, Nachteile fiir das Land zu vermeiden:

- Die AuBerung des RH zum Erwerb eines Unternehmens durch ein mehrheitlich
landesbeteiligtes Unternehmen flihrte zu Nachverhandlungen mit dem VerduBerer
mit der Folge, daB letztlich ein um mehrere Millionen DM geringerer Kaufpreis
bezahlt wurde.

- Ein Unternehmen solite einzig zu dem Zweck gegriindet werden, ein weiteres zu
griinden. Auf die AuBerung des RH hin wurde von der Errichtung der Griindungs-
gesellschaft abgesehen und stattdessen die Gesellschaft direkt gegriindet.

- Nach einer entsprechenden AuBerung des RH sah ein mehrheitlich landesbeteilig-
tes Unternehmen von der Griindung einer Tochtergesellschaft ab. Die zur Ver-
selbsténdigung vorgesehene Tatigkeit wird nunmehr weiterhin vom Unternehmen
selbst ausgeiibt.

- Vom RH aufgezeigte steuerliche Gesichtspunkte waren AnlaB, eine Gesellschaft
nicht durch das Land selber, sondern durch die Landesbeteiligungen Baden-Wiirt-
temberg GmbH (Landesholding) zu griinden.

5.3.3 Nicht in jedem Fall schloB sich die Beteiligungsverwaltung der in der AuBerung
des RH vertretenen Auffassung an. So wurde ein dreizehnképfiger Aufsichtsrat
installiert, obwohl der RH zuvor mit Hinweis auf die geringe GroBe der Gesellschaft
(6 Arbeitnehmer, Umsatzerldse unter 1 Mio. DM jéhrlich) die Mitgliederzahl als zu
hoch bezeichnet hatte. Ein zusatzlich eingerichteter Beirat hat inzwischen 48 Mit-
glieder.
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Zu erwahnen ist auch ein Fall, in dem sich die Beteiligungsverwaltung zwar der Auf-
fassung des RH anschloB, gleichwohl aber anders handelte: Eine zu 100 % dem
Land gehorende Gesellschaft und eine allein vom Land getragene Anstalt des
offentlichen Rechts beabsichtigten, zur Abwicklung ihrer Geschéftsbeziehungen
eine gemeinsame Tochtergesellschaft zu griinden. Der RH merkte an, die flr das
Land kostenglinstigere Lésung sei es, die Geschafte ohne die Einschaltung einer
Tochtergesellschaft abzuwickeln. Dieser Auffassung schloB sich die Beteiligungsver-
waltung an. Da aber die Anstalt die Gesellschaftsgriindung zur Bedingung flr die
Geschéftsbeziehung zu dem Unternehmen machte, stimmte die Beteiligungsverwal-
tung schlieBlich doch dieser nach Auffassung des FM zweitbesten Losung zu.

6 Zusammenfassung der Vorschlage

Ein modernes Management der Landesbeteiligungen setzt ein aktives Rollenver-
standnis der Beteiligungsverwaltung voraus. Die zielorientierte Steuerung der Unter-
nehmensbeteiligungen erfordert ein leistungsfahiges Controllingsystem. Die aus
konkreten Beispielen hergeleiteten Vorschlage des RH zur Verbesserung der Arbeit
der Beteiligungsverwaltung lassen sich im wesentlichen wie folgt zusammenfassen:

— Festlegung der mit einer Landesbeteiligung verfolgten Interessen und Ziele; Uber-
wachung der Zielerreichung;

— Herausgabe eines praxistauglichen Leitfadens fir Beteiligungsverwaltung und
Landesvertreter in Aufsichtsgremien, wobei keine Bedenken bestehen, wenn das
FM die Uberarbeitung der Bundes-Richtlinien zunéchst abwarten will;

- Besetzung der dem Land zustehenden Aufsichtsratssitze grundséatzlich mit Lan-
desvertretern, im Regelfall mit Landesbeamten. Bei Personen, die nicht in einem
besonderen Rechtsverhiltnis zum Land stehen, ist eine eindeutige Verpflichtung
als Landesvertreter durch ein Auftragsverhaltnis nach §§662 ff. BGB zu verein-
baren;

- Sicherung des Landeseinflusses auf Unternehmen auch dann, wenn statt Landes-
vertretern andere Personen auf das Kontingent des Landes in den Aufsichtsrat
gewdhlt werden;

- Keine faktische EinfluBminderung durch Nichtbesetzung von Aufsichtsratssitzen
oder mangelnde Sitzungsprésenz der Landesvertreter; ggf. schriftliche Stimm-
abgabe;

— Sachgerechtes Zusammenwirken von Beteiligungsverwaltung und Landesvertre-
tern durch verbesserte Vorbereitung und Nacharbeit von Aufsichtsratssitzungen,
einheitliches Abstimmungsverhalten der Landesvertreter, Regeln fiir die Konflikt-
l6sung bei divergierenden Abstimmungsabsichten von Landesvertretern, Bericht-
erstattung durch die Landesvertreter;

— Kritische Auswabhl der AbschluBprifer;

- Hinwirken auf die Einrichtung von Innenrevisionen bei landeseigenen Unterneh-
men, soweit sachgerecht;

- Verbesserte Dokumentation; Gewéhrleistung von Transparenz und Nachvollzieh-
barkeit von Entscheidungen;

— Verbesserte Zusammenarbeit mit dem RH, insbesondere Beachtung der gesetz-
lichen Unterrichtungspflichten und -fristen.
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7 Stellungnahme des Finanzministeriums und SchluBbemerkung

Das FM weist auf die hohe Arbeitsbelastung der Beteiligungsverwaltung allgemein
(u.a. Vorbereitung von rd. 300 Aufsichtsratssitzungen und Gesellschafterversamm-
lungen je Jahr) und speziell in jlingerer Zeit (zahlreiche GroBprojekte wie u.a. Fusio-
nen in den Bereichen Banken und Energieversorgung) hin. Die Aussagen des RH
beruhten auf Feststellungen bei einigen wenigen Unternehmen und seien nicht
reprdsentativ. Mehrere Beispiele bewertet das FM anders als der RH; seine Aus-
fihrungen zur Berufung von Landesvertretern seien liberwiegend nicht an die Betei-
ligungsverwaltung zu richten, da es insoweit um politische Entscheidungen gehe.
AuBerdem seien diese Fragen parlamentarisch beraten und abgearbeitet. Die Vor-
stellungen des RH zum weisungsgebundenen Landesvertreteter seien rechtlich pro-
blematisch und teilweise unrealistisch. Die Formulierung von Zielen eines Unterneh-
mens sei Sache der Geschaftsflihrung, nicht der Beteiligungsverwaltung. Weitere
Verbesserungen in der Zusammenarbeit mit dem RH bietet das FM an.

Der RH schlief3t nicht aus, daB ein aktives Rollenverstandnis der Beteiligungsverwal-
tung und ein leistungsfahiges Controlling der Landesbeteiligungen auch einen héhe-
ren Personalaufwand bedingen. Die Auslastung der Mitarbeiter der Beteiligungsver-
waltung wurde vom RH bisher nicht geprift. Eine besonders starke Belastung in den
letzten Jahren und derzeit durch zahlreiche teilweise sehr erfolgreich betriebene
GrofBprojekte wird ebenfalls nicht bestritten. Das Management dieser Projekte war
allerdings bisher nicht Priifungsgegenstand. Im Ubrigen ist die Zahl der Mitarbeiter
der Beteiligungsverwaltung in den letzten Jahren bereits deutlich gréBer geworden.

Richtig ist weiterhin, daB einige Beispiele Gegenstand parlamentarischer Erérterung
waren. Sie sind nach Auffassung des RH dennoch Beleg flir kritische Entwicklungen
und Ausgangspunkt flir Verbesserungsvorschlage. Zwar hat das FM recht mit der
Feststellung, der RH ziehe seine Folgerungen aus relativ wenigen Fallen. Die Zahl kri-
tischer Punkte war in Relation zur Zahl der Betétigungsprifungen aber bemerkens-
wert hoch. Die Dichte kritischer Punkte bei diesen Fallen ist aber nicht nur eine
Rechtfertigung fiir Verbesserungsvorschlage, sondern gebietet geradezu eine nach-
haltige Auseinandersetzung mit Uberlegungen zu einem verbesserten Controlling
der Beteiligungen. Besonders angezeigt ist ein Uberdenken der bisherigen Praxis,
wenn andere Ministerien als das FM in den Aufsichtsraten vertreten sind oder ihn
dominieren.

Die AuBerungen des RH zur Auswahl und Entsendung von Landesvertretern gehen
von einer umfassenden Verantwortlichkeit des Finanzministers gegeniiber dem Par-
lament fiir die Entwicklung des Landesvermégens, insbesondere der Landesbeteili-
gungen an privaten Unternehmen, aus. Daraus folgt zwangslaufig, daB das FM den
rechtlichen Rahmen in vollem Umfang nutzen muB, um EinfluB auf die Landesvertre-
ter in Aufsichtsraten zu nehmen.

Der RH halt auch an seiner Einschétzung fest, daB die Beteiligungsverwaltung - ggf.
in Abstimmung mit den fachlich zustandigen Ministerien - die Ziele, die sich aus
dem politisch vorgegebenen Landesinteresse an einem Unternehmen und aus der
Eigentiimerstellung ergeben, zu formulieren und nach Moglichkeit durchzusetzen
hat. Ein unterschiedliches Abstimmungsverhalten von Landesvertretern in wichtigen
Fragen sollte im Vorfeld — ggf. durch politische Entscheidungen - ausgeschlossen
werden.






