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Vertragsgestaltung und Vertragsmanagement der
Treuhandanstalt

von Hans-Ulrich Kiipper unter Mitwirkung von Robert Mayr

I. Gegenstand und Zweck der Untersuchung

Fiir die Privatisierung der Unternehmen wurde von der Treuhandanstalt (THA) ein eigensténdi-
ges Instrumentarium der Vertragsgestaltung entwickelt. Mit ihm sollen die der THA gesetzlich
vorgegebenen Ziele moglichst gut erreicht werden.

In dem folgenden Beitrag ist zu untersuchen. wie sich dieses Instrumentarium entwickelt hat
und inwieweit es zur Zielerfillung beigetragen hat. Dem dient einerseits eine Analyse der Rah-
menbedingungen sowie der Typen der Vertragsgestaltung. Der zweite Teil des Beitrages
beschreibt die Prozesse. Organisation und Steuerung des Vertragsmanagements. AbschlieBend
wird der Versuch unternommen. iiber die statistische Auswertung von Vertrégen zu einer ersten

empirisch fundierten Beurteilung der Vertragsgestaltung und des Vertragsmanagements zu ge-
langen.

II. Bestimmungsgrofien und Formen der Vertragsgestaltung
1. Rahmenbedingungen der Vertragsgestaltung
a) Zielsystem der THA fiir die Vertragsgestaltung

Artikel 25 Abs. 1 des Einigungsvertrages legt als Oberziel der THA fest. ..die fritheren volkseige-
nen Betriebe wettbewerblich zu strukturieren und zu privatisieren™. Mit dem Leitsatz ..Privatisie-
rung ist die wirksamste Sanierung™! hat die THA die erforderlichen MaBnahmen auf die zukiinf-
tigen Eigentiimer Gibertragen.

Konkrete Zielkomponenten fiir die Aufgaben der THA und damit auch fiir die Ver-

tragsgestaltung konnen aus der Priambel des Treuhandgesetzes abgeleitet werden. in der ¢s
heift:

..Getragen von der Absicht,

— die unternehmerische Tatigkeit des Staates durch Privatisierung so rasch und so weit wie
mdoglich zuriickzufiithren,

— die Wettbewerbsfahigkeit moglichst vieler Unternehmen herzustellen und somit Arbeits-
plétze zu sichern und neue zu schaffen.

— Grund und Boden fiir wirtschaftliche Zwecke bereitzustellen,

— daB nach einer Bestandsaufnahme des volkseigenen Vermdgens und seiner Ertragsfahigkeit
sowie nach sciner vorrangigen Nutzung fiir Strukturanpassung der Wirtschaft und die Sanie-

| Detlev Rohwedder in seinem Brief vom 27.3.1991 an die Mitarbeiter der THA.
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rung des Staatshaushaltes den Sparern zu einem spéteren Zeitpunkt fiir den bei der Wiahrungs-

umstellung am 2. Juli 1990 reduzierten Betrag ein verbrieftes Anteilsrecht an volkseigenem

Vermogen eingerdumt werden kann.
wird folgendes Gesetz erlassen™.

Der erste Absatz der Priambel des Treuhandgesetzes legt gleichzeitig die erste Komponente
im Zielsystem der THA fest. Die Zuriickfiihrung der unternehmerischen Tétigkeit des Staates ist
gleichbedeutend mit einer moglichst weitgehenden und raschen Privatisierung. Im zweiten
Absatz wird mit der Sicherung und Schaffung von Arbeitsplitzen die zweite Zielkomponente
konkretisiert. Die dritte Zielkomponente der THA 148t sich ebenfalls aus dem zweiten Absatz
der Priambel ableiten. Um ..die Wettbewerbsfihigkeit moglichst vieler Unternehmen herzustel-
len*. miissen Investitionen in den neuen Léndern geschaffen werden. Die gleiche Intention wird
mit § 2 Abs. 6 Treuhandgesetz verfolgt. der die EinfluBnahme der THA auf die Entwicklung
sanierungsfahiger Betriebe zu wettbewerbsfihigen Unternehmen regelt. In Verbindung mit dem
in §7 BHO (Bundeshaushaltsordnung) kodifizierten Wirtschaftlichkeitsgebot fiir die THA
schreibt der Einigungsvertrag eine erlosmaximierende VerduBerung des volkseigenen Vermo-
gens im Rahmen ihrer sonstigen Zielerfiillung vor.? Damit ist auch die vierte Zielkomponente
festgelegt. Unter Beriicksichtigung der Gesetzestexte 14t sich das Zielsystem der THA daher
wie folgt konkretisieren:?

Zielkomponenten Hohenpriferenz Zeitpriferenz

Umfang der Privatisierung Moglichst weitgehend Moglichst rasch
Arbeitsplitze Erhaltung/Schaffung Moglichst rasch
Investitionen Schaffung Maoglichst rasch
Giinstige Verkaufserlose Maximierung Moglichst rasch

Abbildung 1 Das Zielsystem der Treuhandanstalt

Der Gesetzgeber hat auf eine Gewichtung der einzelnen Zielkomponenten verzichtet und der
THA einen weiten Beurteilungsspielraum eingerdumt.* Die Erfahrungen im Vertragsmanage-
ment haben gezeigt, daB als fiinfte Ziclkomponente die ..Minimierung der Gewiihrleistungsver-
sprechen seitens der THA™ in das Zielsystem aufzunehmen ist.*

b) Wirtschaftliche Rahmenbedingungen der Vertragsgestaltung

Rechnete man noch im Oktober 1990 mit Erlosen in Hohe von ca. 600 Mrd. DM.® kommen
derzeit Hochrechnungen auf Basis der bisherigen Einnahmen’ zu Privatisierungserldsen von

Vgl. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung. Kapitel 2. Anlage 1. Stand 1.93. S. 3.
Vgl. Sieben. Zur Wertfindung bei der Privatisierung. S. 2048.
Vgl. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung. Kapitel 2. Anlage 1. Stand 1.93. S.3.
B-Interview mit Dr. Zinken vom 27.5.1993.
6 Vgl. G. u. H.-W. Sinn. Kaltstart. S.88 u. 70.
7 Vom 1.7.1990 bis zum 30.6.1993 wurden 12581 Unternehmen und Unternehmensteile privatisiert. Dabei
wurden Erlose in Hohe von DM 43.5 Mrd. erzielt: Treuhandanstalt. Monatsinformation der THA. Stand:
31.12.1992.
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maximal 46 Mrd. DM. Diese gravierende Fehleinschédtzung wurde durch eine Reihe wirtschaftli-

cher Rahmenbedingungen verursacht. die man in ihrer Bedeutung und Wirkung Anfang 1990

nicht geniigend erkannt hatte. Zu ihnen gehoren insbesondere:®

— der Zusammenbruch der Absatzmirkte in den RGW-Liandern, der zu einem negativen
Ertragswert des Treuhandportfolios fiihrte. Die Handelsbeziehungen mit dem Ostblock wur-
den durch die Einfiihrung der D-Mark weitgehend unrentabel. Eine kurzfristige Eroberung
neuer Mirkte im Westen war aus Griinden mangelnder Wettbewerbsfihigkeit der Produkte
und fehlender Managementerfahrung kaum moglich:

— die hochsubventionierten. personell iiberbesetzten Unternehmen waren nicht in der Lage.
marktgerechte Preise kostendeckend zu kalkulieren:

— bedingt durch das falsche Anreizsystem der Planwirtschaft und fehlender Investitionsmittel
war der Kapitalstock ostdeutscher Unternehmen in einem desolaten Zustand:

— Angebot und Nachfrage sind auch auf dem Markt fir Unternehmen mafBgeblich. daher fihrte
das Uberangebot von Unternehmen zu einem weiteren Preisverfall:?

— die ausgehandelten Lohnsteigerungen. die in keinem Verhiltnis zur bisher erreichten Produk-
tivitiit stehen. ..Die Tarifvereinbarungen in Ostdeutschland kommen einem Beschiftigungs-
verbot in diesem Landesteil gleich™.!" Um den Fortbestand der Unternehmen unter markt-
wirtschaftlichen Bedingungen zu gewihrleisten. muBten im Schnitt mehr als 35 % der Arbeit-
nchmer entlassen werden. !

Ein zusitzlicher Unsicherheitsfaktor bei der Kaufpreisfindung ist das Fehlen eines funktionsfa-
higen Immobilienmarktes in den neuen Bundeslindern.!* Daher konnen gingige Bewertungs-
verfahren zu Uber- oder Unterbewertungen fiihren.

¢) Rechiliche Rahmenbedingungen der Vertragsgestaltung

Fiir die Gestaltung der Privatisierungsvertrige ist eine Vielzahl von Gesetzen und Verordnungen
zu beriicksichtigen. insbesondere das DM-Bilanzgesetz (DMBIlG). das Vermogensgesetz
(VermG). das Investitionsgesetz (BInvG). das Investitionsvorranggesetz (InVorG) und das Um-
weltrahmengesetz.

Im DMBIIG sind die Besonderheiten bei der Erstellung einer DM-Erétfnungsbilanz im Bei-
trittsgebiet geregelt. Da die Vermogenslage'? der zum Verkauf anstehenden Unternehmen mit
crheblichen Unsicherheiten behaftet ist. schuf der Gesetzgeber mit § 36 DMBIIG cine Maglich-
keit zur riickwirkenden Anpassung der Eroffnungsbilanz. Durch diese Option ..gewinnt die
Eroffnungsbilanz cinen gewissen Grad von Vorldufigkeit™.! Eine Berichtigung kann bei ein-

8 Vgl. G. u. H.-W. Sinn. Kaltstart, S. 88 u. 122ff.
9 Vgl. ebd.. S.97

10 Ebd.. S. 150.

11 Eigene Berechnung auf Basis von: Treuhandanstalt, Monatsinformation der THA. Stand: 31.03.1993.

12 B-Interviews mit Mitarbeitern des TLG-Controlling vom 1.6.1993.

13 §4 DMBIIG schreibt vor, dal die Eréffnungsbilanz ein den tatsdchlichen Verhiiltnissen entsprechendes
Bild der ..Vermogenslage™ zu vermitteln habe. Die Beurteilung der Ertragslage ist auf Grund der fehlen-
den Gewinn- und Verlustrechnung nicht moglich: zur Beurteilung der Finanzlage konnen aus einer
Eroffnungsbilanz lediglich statische Kennziffern abgeleitet werden. Vgl. hierzu auch Peemoller u. Hiutt-
che. Zum Informationsgehalt von D-Markeroffnungsbilanz. S. 210f.

14 Kilgert u. GroBmann. Notwendigkeit und Grenzen der Bilanzinderung. S. 497.
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zelnen Bilanzpositionen der Hohe und dem Grunde nach zu entscheidenden Verinderungen
fahren.

Noch von der Volkskammer der DDR wurde das Vermogensgesetz'* beschlossen. Das Investi-
tionsgesetz machte jedoch deutlich. daB3 in Ausnahmefillen der Grundsatz des Vermogensgeset-
zes . Restitution vor Entschadigung™ zugunsten von InvestitionsmaBnahmen durchbrochen wer-
den kann. Das dadurch entstandene Spannungsfeld sollte durch das Hemmnisbeseitigungsgesetz
aufgelost werden, mit dem Vermogensgesetz und Investitionsgesetz gedndert worden sind. Mit
dem Inkrafttreten des zweiten Vermoégensrechtsanderungsgesetzes am 15.7.1992 wurden das
Vermogensgesetz erneut gedndert, das Investitionsgesetz (BInvG vom 22.3.1991) aufgehoben
und die Durchsetzung der Restitution vor Entschiddigung zugunsten von Investitionsmafinahmen
durch das nun erlassene Investitionsvorranggesetz (InVorG) auf eine neue Rechtsgrundlage
gestellt. '

Bei der Privatisierung sind ferner die Regelungen des Umweltrahmengesetzes sowie der Vor-
standsbeschlu der THA vom 21. September 1991 zu beachten. Durch sie werden wichtige
Aspekte der Altlastenproblematik bestimmt.

2. Typen der Vertragsgestaltung

Die in der THA geschlossenen Vertrige lassen sich nach unterschiedlichen Merkmalen systema-
tisieren. Besondere Bedeutung hat bei ihr die Differenzierung nach dem Vertragszweck und dem
Vertragspartner erlangt. Mit diesen Merkmalen lassen sich die Privatisierungsvertrige und damit
der iiberwiegende Teil aller Vertridge erfassen. Daneben werden Miet- oder Pachtvertrige.
Vertrédge tber eine Kapitalerhohung zur Aufnahme eines weiteren Gesellschafters, iber den
Verkauf von Bergwerkseigentum sowie sonstige Vertrige (z. B. Optionsvertrige) geschlossen.!
Da ihnen eine relativ begrenzte wirtschaftspolitische Bedeutung zukommt, werden sie in die
Untersuchungen nicht explizit einbezogen.

a) Differenzierung der Vertrige nach dem Vertragszweck

Vom 1.7.1990 bis zum 31.6.1993 hat die THA 12581 Unternchmenskaufvertrige abgeschlossen.
Dabei wurden 5756 Unternehmen und 6825 Unternchmensteile verdauBlert. Die Liegenschafts-
gesellschaft der Treuhandanstalt (TLG), die fiir den Verkauf von nicht betriebsnotwendigen
Grundstiicken verantwortlich ist. realisierte in diesem Zeitraum 16405 Immobilicnverkiufe. ¥
Die von der THA geschlossenen Privatisierungsvertrage lassen sich nach folgenden Kriterien
differenzieren:

— Verkauf einer juristisch und wirtschaftlich selbstindigen Einheit (Share Deal),

— Verkauf einer juristisch unselbstdndigen. aber wirtschaftlich selbstindigen Einheit (Grenzfall

zwischen Share und Asset Deal).

15 Zu den Titeln und Fundstellen der Gesetze vgl. die Gesetzesiibersicht. S. XV ff.

16 Eine ausfiihrliche Stellungnahme zum zweiten Vermogensrechtsinderungsgesetz findet man bei G. u. U.
Dornberger. Zum zweiten Vermogensrechtsinderungsgesetz. S. 1613 ff.

17 Vgl. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung. Kapitel 10. Stand 1.93. S.3.

18 Vel. Treuhandanstalt. Monatsinformation der THA: Stand 30.06.1993. S. 5f.
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— Verkaut einer juristisch und wirtschaftlich unselbstindigen Einheit (Asset Deal. in der Regel
als Immobiliendeal).

Anfangs konnte die THA der in der Praambel aufgestellten Forderung nach einer moglichst
vollstandigen Privatisierung einzelner Unternehmen relativ gut nachkommen. Dabei wurde mit
den Investoren fast ausschlieBlich iiber den Kauf kompletter Unternehmen verhandelt. Fiir diese
Investoren spielte wohl die Vorstellung eine wesentliche Rolle. der Erwerb eines Treuhandun-
ternehmens sei der erste Schritt zur ErschlieBung neuer Mirkte in Osteuropa.!? Die zu jenem
Zeitpunkt schwer einschitzbare Substanz und die kurzfristige Ertragskraft der Unternehmen
waren hochstens sekundére Investitionsmotive.

Nach dem Zusammenbruch der Ostmirkte geriet der Erwerb eines Treuhandunternehmens
unter andere Vorzeichen. Der Wegfall dieser langfristigen Erfolgsperspektive fithrte zu einer
stirkeren Beachtung des Substanzwertes und der Sanierungsfahigkeit der Unternehmen. In den
Vordergrund des Interesses traten jetzt ausgesuchte Betriebsteile. Deshalb wurden aus den
Gesellschaftsmiinteln sanierungsfiahige Assets herausgelost und zum Verkauf angeboten. Dies
entspricht einer verstirkt befolgten Strategie zur Aufspaltung groBer Kombinate.?

Ein fiir ostdeutsche Unternehmen typisches Merkmal ist die vergleichsweise iiberdimensio-
nierte Ausstattung mit Grund und Boden. Um Grundstiicksspekulationen vorzubeugen. muf3ten
die Treuhandunternehmen ihre nicht betriebsnotwendigen Grundstiicke melden und zur Ver-
wertung freigeben. Die Anzahl der bis zum 31.5.1993 gemeldeten Grundstiicke beziffert die TLG
auf ca. 50000 Stiick.”! Die Immobilien wurden dann von der TLG erfat und zum Verkauf
ausgeschrieben. Mit diesem Schritt wurde das Angebot an Grund und Boden stark erweitert.

b) Differenzierung der Vertrige nach den Vertragspartnern

Ein weiteres Merkmal zur Differenzierung der Vertrége ist die Qualitit des Investors. Trotz einer
Vielfalt an Gestaltungsmoglichkeiten kann man nach diesem Merkmal neben dem Grundtyp fiir
den Verkauf an leistungsfiihige Unternehmen und an Privatpersonen zwei spezifische Typen her-
ausschilen. das Management-Buy-Out- (MBO-) und das Management-Buy-In- (MBI-) Programm.

Im Rahmen des MBO-Programms wurde fiir die Mitarbeiter in den neuen Bundeslindern die
Moglichkeit zur Ubernahme unternehmerischer Verantwortung geschaffen. Bei mehreren
gleichwertigen Angeboten riaumt die THA grundsitzlich dem MBO den Vorzug ein. Eine Beson-
derheit in der Vertragsgestaltung bei MBOs ist eine vom tibernchmenden Management zusitz-
lich zum Vertrag zu unterzeichnende Erkliarung.?* In dieser versichert es
— die zweifelsfreie Herkunft der zur Ubernahme und Investition erforderlichen Mittel,
— nicht als Strohmann fiir Dritte zu fungieren und
— niemals als Mitarbeiter fiir die Staatssicherheit tatig gewesen zu sein.

Zudem vereinbart die THA ein mehrjahriges VerduBerungsverbot. Unrichtige Angaben fiih-
ren zu Schadensersatz oder zum Riicktritt vom Vertrag.

Bei der Privatisierungsalternative des MBI tibernehmen erfahrene Manager aus den alten

19 76 % aller westdeutschen Investoren gaben dieses Investitionsmotiv bei einer Befragung im Jahre 1991
an. Vgl. Treuhandanstalt Informationen 6 (Oktober 1991), S. 18.

20 B-Interviews mit Mitarbeitern des Vertragsmanagements vom 27.5.1993.

21 B-Interviews mit Mitarbeitern im TLG-Controlling vom 1.6.1993.

22 Vgl. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung. Kapitel 6, Stand 3.92. S. 13.
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Bundeslindern die Geschiiftsanteile eines Treuhandunternehmens. Das relativ geringe Eigenka-
pital der Investoren findet bei der Vertragsgestaltung Beriicksichtigung. Um den Kaufpreis
moglichst niedrig zu halten, wird ein GroBteil der Immobilien vor der Privatisierung aus der
Gesellschaft herausgeldst und an eine hierfiir gegriindete treuhandeigene Grundstiicksverwal-
tungsgesellschaft iibertragen. Die Investoren erwerben mit der Ubernahme der Geschiftsanteile
eine Kaufoption tber 100% der Geschiftsanteile der Grundstiicksverwaltungsgesellschaft.
Ebenfalls mit dem Erwerb des Unternehmens schlieBen die Investoren einen Mietvertrag fiir die
in der Grundstiicksverwaltungsgesellschaft ..geparkten” Immobilien ab. Bei erfolgreicher
Umsetzung des Unternehmenskonzeptes kann die Kaufoption zu einem bestimmten Zeitpunkt
zu vorher festgelegten Bedingungen ausgeiibt werden. >

3. Entwicklung der Vertragsgestaltung im Zeitablauf*

Die Vertragsgestaltung hat sich im Lauf der Zeit veridndert. Sie kann in drei Phasen gegliedert
werden. Die erste Phase begann mit der Aufnahme der Privatisierungsaktivititen am 1.7.1990
durch die THA. Die Vertrige aus dieser ..Pionierzeit™ der Privatisierung sind mit den aktuellen
Versionen nicht mehr vergleichbar. Richtlinien zur Vertragsgestaltung waren noch nicht vorhan-
den. Die Nichteinhaltung von Investitions- und Arbeitsplatzzusagen wurde in der Regel nicht
ponalisiert. Von den im zweiten Halbjahr 1990 abgeschlossenen Vertrigen enthalten lediglich
7% eine Arbeitsplatz- oder Investitionsponale.?® Teilweise enthielten die Vertriige nur rechtlich
nicht bindende Absichtserklarungen der Investoren zur Schaffung von Arbeitsplitzen und fiir
Investitionen. Vertragliche Regelungen zur nachtriglichen Uberpriifung der eingegangenen
Verpflichtungen fehlten in den meisten Fillen.

Mit dem Aufbau eines sog. Privatisierungscontrollings innerhalb der kaufménnischen Direkto-
rate Anfang 1991 beginnt die zweite Phase der Vertragsgestaltung. Aufgabe des Privatisierungs-
controllings ist die Analyse der Vertrige hinsichtlich moglicher Risiken fiir die THA. Vor der
Genehmigung durch den Vorstand ist jeder Vertrag vom Privatisicrungscontrolling zu bestiiti-
gen. Das dadurch erzeugte Spannungsfeld zwischen Privatisierung und Controlling fiihrte zu
einer signifikanten Verbesserung der Vertriage. Im zweiten Halbjahr 1991 sind 60 % der Arbeits-
plitze und 64 % der Investitionen durch Ponalen abgesichert.?® Die Berufung auf das Controlling
als entscheidende Kontrollinstanz innerhalb der THA erleichterte zudem die Durchsetzung
restriktiver Vertragsklauseln gegeniiber den Investoren. In der Gestaltung der Vertriige versucht
die THA, cinen hohen Grad an Standardisierung zu erreichen. Risiken werden. wenn moglich.,
quantifiziert oder durch einen Hochst- oder ..Deckelbetrag™ nach oben begrenzt. Weiche Formu-
lierungen wie ,.so bald wie moglich™., . liegt im Ermessen des Kéaufers™. ..der Kaufer beabsichtigt™
u.a. findet man nur noch in der rechtlich nicht bindenden Praambel zum Vertrag. In der THA
wurde ein Mindeststandard fiir Privatisierungsvertriige erarbeitet.?” Dieser deckt fast alle Even-

23 Dieses Verfahren wird auch bei MBOs angewendet. Vgl. Birgit Breuel u. Hero Brahms, Schreiben an alle
Direktoren und die Niederlassungsleiter vom 9.11.1992.

24 Die Aussagen basieren auf Datenbankanalysen und Mitarbeiterbefragungen.

25 Eigene Erhebungen, Stand 31.12.1992.

26 Eigene Erhebungen, Stand 31.12.1992.

27 Vgl. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung. Kapitel 2, Anlage 3. Stand 3.92.
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tualititen ab. Die in Zusammenarbeit mit externen Juristen formulierten Vertragsklauseln miis-
sen nur noch mit den Rahmendaten der jeweiligen Privatisierung erginzt werden. Ein ,,Bauka-
stensystem der Vertragsgestaltung™ hat dazu gefiihrt, daB Vertriage. die in unterschiedlichen
Branchendirektoraten geschlossen wurden. teilweise identisch formuliert sind.?® Lediglich in
begriindeten Ausnahmefillen weicht die THA von diesen Regelungen ab, nimlich bei Privatisie-
rungen mit erheblichen sozial-, struktur- oder ordnungspolitischen Auswirkungen.

Die dritte Phase der Vertragsgestaltung ist ab Ende 1991 zu sehen. Immer deutlicher zeigten sich
Probleme bei der Abwicklung der Privatisierungsvertrige. Dies fiithrte dazu. dal das Vertragsma-
nagement einzelner Abteilungen EinfluBl auf die Vertragsgestaltung nahm. Erste Nachverhandlun-
gen weisen auf Schwachstellen bei der Vertragsgestaltung hin. Die Erfahrungen aus dem Vertrags-
management zeigen, dal bestimmte Klauseln schwer durchzusetzen und deshalb zu modifizieren
sind. Bei der Vereinbarung von Fristen (z. B. Einspruchs- und Riicktrittstermine) in den Vertriagen
findet in Zukunft die Bearbeitungszeit innerhalb der THA mehr Beriicksichtigung.

4. Systematisierung der einzelnen Vertragskomponenten

Im folgenden werden die fiir einen Kaufvertrag mit der THA wesentlichen und typischen Klau-
seln dargestellt (Abb. 2). Sie kennzeichnen die Soll-Konzeption, die vor allem in der Anfangszeit
nicht immer eingehalten wurde.

a) Vertragsklauseln zur Sicherung von treuhandspezifischen Zielen

Den Zuschlag erhilt der Investor, dessen Konzept die oben dargestellten Komponenten des
Zielsystems der THA am besten erfillt. Um dies zu gewéhrleisten, werden in die Vertrige
Sicherungsklauseln eingebaut. um das .wertméBige Austauschverhiltnis herzustellen, das in
etwa von vornherein ohne Beriicksichtigung der nicht erfiillten ‘weichen® Ziele vereinbart wor-
den wire".?? Ein schuldhaftes Abweichen des Kiufers von den vertraglich zugesagten Arbeits-
plédtzen und Investitionen fithrt zwangslaufig zu einer nachtréaglichen Erhhung des Kaufpreises.
Mit derartigen Vertragsklauseln soll die Einhaltung der Ziele Arbeitsplatzsicherung, Schaffung
von Investitionen sowie giinstige Verkaufserlose gewihrleistet werden. Sie sollen helfen, Kaufer
mit Investitionsabsicht zu finden und Spekulation zu vermeiden. Auf das letzte Ziel sind Klauseln
zur Sicherung des Kaufpreises. zur Behandlung zweifelhafter Riickstellungen und zur Vermei-
dung von Spekulationsgeschiften gerichtet.

— Arbeitsplatzsicherung

Mit einer Beschiftigungskiausel verpflichtet sich der Kéufer, innerhalb eines Zeitraumes eine
festgelegte Anzahl von Vollzeitarbeitsplitzen ,.zu schaffen oder zu sichern und zu besetzen*.
Unterschreitet der Investor die vereinbarte Arbeitsplatzzahl innerhalb des vereinbarten Zeitrau-

28 Das Risiko bei standardisierten Vertrigen ist die Unwirksamkeit von Gewihrleistungsausschliissen nach
den AGB. Bei der Gestaltung der Vertrige wurde dies beriicksichtigt.

29 Wichter. Kaiser u. Krause, Klauseln in Unternehmenskaufvertrigen. S.298.

30 Vgl. Treuhandanstalt, Schreiben des Direktorats Recht PR6 an die Direktoren der Zentrale u.a. vom
29.Juli 1992.
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Abbildung 2 Vertragsklauseln in Treuhandvertrigen

mes und versdumt er. diese wieder zu besetzen. hat er eine Vertragsstrafe an den Verkaufer zu
bezahlen. Die Strafe. auch Ponale genannt, wird pro Arbeitsplatz berechnet. Sie ist féllig nach
Ablauf des Kalenderjahres, in dem der zugesagte Arbeitsplatz nicht besetzt war, und betrigt
durchschnittlich 24000 DM.3' Ist der Arbeitsplatz weniger als 12 Monate lang nicht besetzt.
berechnet sich die Ponale ..pro rata temporis™. Ein wichtiger Gesichtspunkt bei der Formulierung
der Beschiftigungsklauseln liegt darin. daB3 Vollzeitarbeitsplitze zu brancheniiblichen Konditio-
nen gesichert werden. Daneben muf3 gewihrleistet werden. dafl durch eine mégliche Verlage-
rung des Betriebsstandortes cine Weiterbeschiftigung im Betrieb nicht unzumutbar wird. Bis
Ende Juni 1993 konnten Zusagen tber 1468193 Arbeitsplitze in den Vertrigen und dercn
Priambeln vereinbart werden.** Nach Informationen der THA konnen 20 % der Investoren ihre
Vereinbarungen nicht einhalten. Dies wird jedoch durch cine Ubererfiillung bei den restlichen
80 % kompensiert.*

31 Eigene Erhebungen, Stand 31.12.1992.

32 Vgl. Treuhandanstalt, Monatsinformation der THA. Stand: 30.06.1993. S. 13.

33 B-Interviews mit Mitarbeitern des Vertragsmanagements vom 27.5.1993. Vgl. auch den Beitrag von
Hanau in diesem Band. S. 4471,
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— Investitionsverpflichtungen

Ein weiteres treuhandspezifisches Ziel ist die vertragliche Absicherung von Investitionszusagen.
indem die Differenz zwischen zugesagten und tatsiachlich erbrachten Investitionen vom Investor
zusiitzlich zum Kaufpreis an die THA abzufiihren ist. Im Schnitt sind 33 % der zugesagten. aber
nicht investierten Summe an die THA abzufiihren.* Von der Art der geplanten Investition. der
Finanzkraft des Kiufers. der aktuellen Situation des Unternehmens und den Regelungen des
InVorG hiingt der Zeitraum ab. der dem Investor eingerdumt wird, um seiner Verpflichtung
nachzukommen.

Mit der Investitionsverpflichtung werden gleichzeitig zwei Ziele verfolgt. Zum einen bedeuten
Investitionen die Zufithrung von ..fresh money™ in den Wirtschaftskreislauf der neuen Bundes-
lander. zum anderen impliziert diese Regelung ein Risikoengagement des Investors. Die THA
verzeichnet bis zum 30.6.1993 Investitionszusagen in Hohe von 180.1 Mrd. DM.* Als Investitio-
nen zihlen dabei nur Kapitalbindungen in Gebduden und beweglichen Betriebseinrichtungen
des erworbenen Betricbes oder Betriebsteils.* In speziellen Fillen wird ein abgestimmter Inve-
stitionsplan dem Vertrag als Anlage beigefiigt.?” Dieser schrinkt den unternehmerischen Hand-
lungsspielraum der Kiufer sehr stark ein. ist aber von der THA leichter zu kontrollieren. Von
seinen Verpflichtungen kann sich der Investor nur dann exkulpieren. wenn zum Zeitpunkt des
Vertragsabschlusses nicht voraussehbare. dringende betriebliche Erfordernisse dafiir ursichlich
waren.

— Sicherung des Kaufpreises und sonstiger Verpflichtungen des Investors

Zur Sicherung des Kaufpreises und der einzelnen Raten sollte neben der Bonititspriifung des
Investors durch die THA eine unbefristete, unwiderrufliche. auf erstes Anfordern zahlbare
selbstschuldnerische Bankbiirgschaft einer deutschen GroBbank vorgelegt werden. Bei Raten-
zahlung sollte die Biirgschaft auch die zwischenzeitlich anfallenden Zinsen abdecken. Daneben
besteht die Moglichkeit. die Anteilsabtretung aufschiebend durch die vollstiandige Bezahlung des
Kaufpreises zu bedingen oder die Anspriiche der THA grundbuchrechtlich zu besichern.® Um
das eigene Risiko moglichst auf den Kaufpreis zu beschrinken. griindeten einige Investoren
eigens fiir die Akquisition Tochterunternehmen in der Form einer GmbH. Die Haftungsmasse
dieser Unternehmen beschrinkte sich in den meisten Fillen auf das eingezahlte Stammkapital in
Hohe von 50000 DM. Um die neben dem Kaufpreis bestehenden Verpflichtungen der Investoren
abzusichern. vereinbart die THA deshalb in vielen Vertrigen eine sofortige Zwangsvollstrek-
kung in das gesamte Vermogen des Investors. Damit wird eine maximale personliche Haftung
der Investoren erreicht. Kommt es zur Ubernahme durch mehr als einen Investor, haften alle
gesamtschuldnerisch fiir mogliche Anspriiche aus dem Vertrag. Dies soll verhindern, da3 durch
Illiquiditét eines Vertragspartners das Gesamtkonzept scheitert.

34 Eigene Erhebungen. Stand 31.12.1992.

Vgl. Treuhandanstalt, Monatsinformation der THA. Stand: 31.06.1993. S.5.

6 Vegl. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung. Kapitel 10. Stand 1.93. S. 31.

Seit Ende 1992 ist. bedingt durch das InVorG. einem GroBteil der Vertrige ein sog. ..Vorhabenplan™
beigefiigt.

Vel. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung. Kapitel 10, Stand 1.93. S.21.
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— Behandlung zweifelhafter Riickstellungen und Forderungen®

Bei der Erstellung der DM-Er6ffnungsbilanzen sind die Wirtschaftspriifer angehalten. Riickstel-
lungen nach dem Hochstwertgebot zu bilanzieren. Unsicherheiten zum Zeitpunkt der Bilanzerstel-
lung haben zur Bildung von Riickstellungen in erheblichen Hohen gefiihrt. In der Vertragsgestal-
tung konnen zwei Alternativen unterschieden werden. die diesen Sachverhalt regeln. Zum einen
besteht die Moglichkeit, die Riickstellungen in der Ubergabebilanz zu ..Null* zu bewerten und den
Kaufpreis entsprechend zu erhohen. Wird der Kéufer dann eines Tages in Anspruch genommen,
stellt ihn die THA von den Zahlungen frei. Zum anderen verpflichtet sich der Kéufer. die zweckge-
bundene Verwendung der Riickstellungen nachzuweisen. Der Kaufpreis erhoht sich nachtriglich
um die Differenz aus dem Riickstellungsbetrag und der tatsichlichen Inanspruchnahme. Bei cinzel-
wertberichtigten Forderungen geht man analog vor. Verbleiben die Forderungen im verkauften
Unternehmen als bilanzieller Erinnerungsposten. wird der Kiufer verpflichtet. alle eingehenden
Betriige an die THA abzufiihren. Ein zusitzlicher Anreiz entsteht dem Investor durch Gewiihrung
ciner ..Erfolgsprovision™ in prozentualer Hohe der eingehenden Zahlungen.

— Spekulations- oder Mehrerlosklauseln

Mit einer Spekulationsklausel soll eine planwidrige VerduBerung oder Verpachtung der erwor-
benen Geschiftsanteile oder des Immobilienvermégens innerhalb einer Mindestfrist verhindert
werden. Im Fall einer konzeptwidrigen Verwendung des Kaufgegenstandes sieht die Klausel eine
Nachbewertung zur Bestimmung des aktuellen Verkehrswertes vor. Ein vertraglich definierter
Prozentsatz des Mehrerloses ist an den Verkaufer abzufithren. Dieser betrigt durchschnittlich
88 %.%" Den Mehrerlos definiert die THA als ..die Differenz von Wertansatz zum erzielten
Verkaufspreis, mindestens aber zum Verkehrswert zum Zeitpunkt des Weiterverkaufs™.*! Die
Mehrerlosklausel soll Unternehmensiibernahmen und Immobilienverkdufe aus spekulativen
Griinden verhindern. Die Restriktivitit der Formulierung hingt vom Wertsteigerungspotential
des verkauften Objektes ab. Bei Verkiufen im GroBraum Berlin setzt die THA in Einzelfillen
eine bis zu zehnjihrige Spekulationsfrist durch. Im Spekulationsfall sind dann 100 % des Mehrer-
l6ses abzufiihren. Als zusitzliche Sicherheit 148t sich die THA unter Umstdnden zum Beispiel
noch ein Vorkaufsrecht einrdiumen. In Ausnahmefillen verzichtet sic auf die Mehrerldse. wenn
der Kiaufer eine Reinvestition des erzielten Betrages in das Unternehmen nachweisen kann.

— Gewihrleistungsversprechen seitens der THA

Die Bereitschaft des Kiufers. auf Gewihrleistungen seitens der Verkiuferin zu verzichten. hingt
unter anderem von den ihm eingerdumten Priifungsmoglichkeiten ab. Zusicherungen werden
von der THA nur in Ausnahmefillen tibernommen. da daraus Schadensersatzforderungen abge-
leitet werden konnen.* Da die THA in Frage kommenden Kéufern fast uneingeschrinkte Prii-
fungsmoglichkeiten der Unternehmen bietet.** besitzen diese cinen potentiellen Wissensvor-
sprung. Die THA gewiihrleistet in der Regel nur. da3*

39 Ebd.. S. 23ff.

40 Eigene Erhebungen. Stand 31.12.1992.

41 Vgl. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung. Kapitel 10, Stand 1.93. S. 8f.
42 Vgl. §463 BGB.

43 Der Interessent hat lediglich eine Vertraulichkeitserklirung zu unterzeichnen.
44 Vgl. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung. Kapitel 10. Stand 1.93. S. 10.
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die Gesellschaft rechtswirksam besteht,
sie Eigentiimerin der Geschéftsanteile ist und iiber diese verfiigen kann,
die Anteile nicht mit Rechten Dritter belastet sind,
— kein Gesamtvollstreckungsverfahren ero6ffnet wurde und
— sie Eigentimerin des verkauften Grund und Bodens ist.
Um das Risiko kalkulierbar zu machen, wird die maximale Inanspruchnahme der THA aus
Gewihrleistungen in einigen Fillen auf den Kaufpreis beschrinkt.

b) Vertragsklauseln zur Beriicksichtigung rechtlich und wirtschafilich bedingter Risiken

— Nachbewertung

Der Immobilienmarkt in den fiinf neuen Liandern ist auch nach iiber zwei Jahren noch groflen
Schwankungen unterworfen.* In den Ballungsriumen hat die Grenzoffnung teilweise zu Fehlbe-
wertungen von Grund und Boden gefiihrt. Aus dieser Unsicherheit heraus wurden Nachbewer-
tungsklauseln in die Vertriage aufgenommen. Sie stellen im Gegensatz zur Arbeitsplatzsicherung
und Investitionsverpflichtung keine treuhandspezifischen Klauseln dar. Durch die Nachbewer-
tung der verkauften Immobilie miissen zwischenzeitlich erfolgte Wertsteigerungen an die THA
abgefiihrt werden. Besonders bei kleinen und mittelstédndischen Investoren kann eine derartige
Regelung zu finanziellen Engpissen fithren, da im Gegensatz zur Mehrerlosklausel kein Finanz-
mittelzufluf} stattfindet. Um dieses Risiko kalkulierbar zu machen, wird teilweise mit den Inve-
storen ein ,.Deckel* vereinbart, der den abzufithrenden Betrag bei VertragsabschluB nach oben
begrenzt. Nachbewertungsklauseln findet man in ca. 38 % aller Treuhandvertrige.4¢ In Vertra-
gen neueren Datums verzichtet die THA zunehmend auf die Nachbewertungsklausel. Der Anteil
der Vertrige mit diesen Klauseln halbierte sich von 54 % im 1. Halbjahr 1991 auf 28 % im 2.
Halbjahr 1992.47

— Behandlung von Ausgleichsforderungen und Ausgleichsverbindlichkeiten

In § 36 DMBIIG regelt der Gesetzgeber eine Moglichkeit zur nachtriglichen Anpassung der DM-
Eroftnungsbilanz. die zu einer Verdnderung von Ausgleichsforderungen oder Ausgleichsver-
bindlichkeiten fiihren kann. Deshalb ist es notwendig, diese Bilanzpositionen der Hohe und dem
Grunde nach bei der Vertragsgestaltung zu beriicksichtigen. Damit soll eine nachtrégliche Inan-
spruchnahme der Vertragsparteien ausgeschlossen werden.

— Regelung der Altlastenrisiken

DaB die Problematik der Altlasten nicht nur einen besonderen Stellenwert bei der Privatisierung
einnimmt, zeigt die Schaffung eines eigenen Direktorates ,Umweltschutz/Altlasten* in der
THA. Diese Organisationseinheit ist maf3geblich verantwortlich fiir die Ausarbeitung standardi-
sierter Altlastenklauseln. Zentraler Bestandteil ist die Aufteilung der Beseitigungskosten zwi-
schen dem Kaufer und der THA. Sie wird in den meisten Fillen wie folgt geregelt:

— Der Kiufer iibernimmt einen Sockelbetrag,

45 B-Interviews mit Mitarbeitern des TLG-Controllings vom 1.6.1993.

46 Eigene Erhebungen. Stand 31.12.1992.

47 Eigene Erhebungen. Stand 31.12.1992.

48 Vgl. Treuhandanstalt, Handbuch Privatisierung. Kapitel 10. Stand 1.93. S. 39ff.
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— die den Sockelbetrag tibersteigenden Kosten werden zwischen THA und Investor aufgeteilt.
— ab einem bestimmten Deckelbetrag wird das weitere Risiko auf den Verkiufer abgewilzt.

Daneben muB3 eine Reihe weiterer Regeln befolgt werden. Eine Gewiihrleistung des Verkiu-
ters fiir die Freiheit von Umweltaltlasten ist auszuschlieBen. Ebenfalls ist eine Frist zur Anzeige
etwaiger Altlasten festzulegen. Um eine spitere Inanspruchnahme der THA aus ..Luxussanie-
rungen™ zu verhindern. ist eine exakte Definition des Altlastenbegriffs in den Vertrag aufzuneh-
men: ..Altlasten sind Belastungen des Bodens durch Schadstoffe aus industrieller oder gewerbli-
cher Nutzung. von denen eine Gefahr fiir die 6ffentliche Sicherheit oder Ordnung ausgeht.

Weitere Voraussetzung einer finanziellen Beteiligung der THA ist ein bestimmten Kriterien
geniigendes Gutachten. Werden Altlasten festgestellt, so hat der Kéaufer einen fristgerechten
Antrag auf Freistellung einzureichen. Ist der Investor durch behordliche Auflagen zur Beseiti-
gung vorhandener Verunreinigungen verpflichtet, sind die erforderlichen SanierungsmafBnah-
men vor ihrer Durchfiihrung mit der THA abzustimmen. Daraus entstandene Sanierungskosten
missen entsprechend belegt werden. Um Mif3verstandnissen vorzubeugen. ist auch der Begriff
der . Altlasten-Sanierungskosten™ im Vertrag abzugrenzen.

— Regelung von Restitutionsanspriichen
Die Behandlung von Riickiibertragungsanspriichen in Kaufvertrigen ist in zweierlei Hinsicht
problematisch:
— Zum einen erlaubt die Uberlastung der Vermogensimter keine aktuelle Bestandsaufnahme
der tatsachlichen Situation.
— Zum anderen erschwert die laufende Verdnderung der Gesetze den Gang der Privatisierung.
Grundsatzlich muf3 zwischen Restitutionsanspriichen auf das Unternehmen und solchen auf
Teile des Unternehmens unterschieden werden. Ist eine einvernehmliche Regelung zwischen
dem Restitutionsberechtigten und dem Verfiigungsberechtigten nicht erzielbar. kann der Verfii-
gungsberechtigte auf ein Investitionsvorrangverfahren zuriickgreifen. Das Verfahren nach
§3a VermG regelte die Vorgehensweise bei Restitutionsanspriichen auf ein Unternehmen. Wird
eine Investitionsvorrangentscheidung getroffen, verliert der Alteigentiimer seinen Anspruch auf
Riickgabe des Unternehmens. Voraussetzung dafiir ist. daB3 der Investor seinen Verpflichtungen
zur Sicherung und Schaffung von Investitionen sowie Arbeitsplidtzen nachkommt. Mit Inkrafttreten
des 2. Vermogensrechtsdnderungsgesetzes und des darin als Artikel 6 neu erlassenen Investi-
tionsvorranggesetzes ist dieser Bereich auf eine neue Rechtsgrundlage gestellt worden.™ Durch das
neue Investitionsvorranggesetz wird hauptséchlich das Verfahren bei der Verdu3erung von Grund-
stiicken neu geregelt. In Zukunft ist hier eine Frist zu setzen. innerhalb derer die zugesagten
Investitionen durchzufiihren sind. Fiir den Fall, dal der Investitionsvorrangbescheid widerrufen
wird, ist eine Riickiibertragungsverpflichtung erforderlich. SchlieBlich ist ein Abweichen von den
zugesagten Investitionen zu ponalisieren. Bei Share Deals bleibt es bei der Regelung. daf} der
Investor fiir die ersten zwei Jahre nach Wirksamwerden des Vertrages bestimmte Investitionen
zusagen muf3. Kommt der Investor seinen vertraglichen Verpflichtungen aus von ihm zu vertreten-
den Griinden nicht nach. ist das Unternehmen an den Verkaufer riickzuiibertragen. Neben der
Riickiibertragungsverpflichtung ist eine Vertragsstrafenregelung in den Vertrag mit aufzunehmen.

49 Vgl. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung. Kapitel 7. Stand 1.93.S. 1.
50 Vgl. Treuhandanstalt. Schreiben des Direktorats Recht Abteilung 5: Zweites Vermogensrechtsiinde-
rungsgesetz, 30.Juni 1992.



Hans-Ulrich Kiipper

»
~
~

5. Beurteilung der Vertragsgestaltung

In der Gestaltung ihrer Vertrige ist die THA risikoavers. Potentielle Risiken werden quantifi-
ziert und. sofern es sich nicht um Altlasten handelt, durch Deckelbetréige nach oben begrenzt
oder voll auf die Investoren abgewilzt. Demgegeniiber partizipiert die THA an Wertsteigerun-
gen von Grund und Boden durch Nachbewertungs- und/oder Mehrerlosklauseln.®! Zusitzlich
schriinken Investitions- und Beschiftigungszusagen®? den kiinftigen unternehmerischen Hand-
lungsspielraum der Kéufer ein. Die oben dargestellten Vertragsklauseln verhindern die An-
reizwirkung fir westliche Investoren. Um bis zum 31.12.1992 rund 80 % des Unternehmensbe-
standes privatisieren zu konnen. mufite die THA daher andere Anreize schaffen. Diese bestan-
den in einer indirekten Subventionierung der Investoren durch die THA. Um die geforderten
Investitions- und Beschiftigungszusagen durchzusetzen, machte die THA Zugestéindnisse bei
der Kaufpreisfindung.*? Die oft zitierten Buchverluste bei der Unternehmensprivatisierung
waren der Preis, den die THA fiir die Verlagerung der Risiken auf die Investoren zu zahlen
hatte.™ Der Vorwurf. die THA wiirde ihre Unternehmen ..verschleudern™. ist daher unbe-
rechtigt. Dies beweist auch der hohe Nachverhandlungsbedarf auf Investorenseite. Er zeigt,
daB die Buchverluste oft geringer waren als die Risiken. die von den Investoren iibernommen
wurden.

III. Methoden und Prozesse des Vertragsmanagements
1. Gegenstand und Prozesse des Vertragsmanagements
a) Ziele des Vertragsmanagements

Das Vertragsmanagement wird nach AbschluB der Privatisierung und erfolgter Ubergabe aller
notwendigen Unterlagen titig.”* Auch im AuBenverhiltnis vertritt das Vertragsmanagement von
diesem Zeitpunkt an die THA gegeniiber den Investoren und allen sonstigen Institutionen.
Anfangs definierte dic THA das Ziel des Vertragsmanagements als die ..Erfassung aller Privati-
sierungsvertriige in einem speziellen DV-System unter Wahrung des Vier-Augen-Prinzips™.5
Diecse Definition wird dem mittlerweile sehr weiten Aufgabenfeld nicht mehr gerecht. Mit der
fortschreitenden Privatisierung der Treuhandunternehmen hat das Vertragsmanagement an
Bedcutung gewonnen. Neben der Erfassung von Vertragen nehmen deren Erfiillung und eine
gegebenenfalls notwendig gewordene Anpassung einen immer groferen Stellenwert ein. Das

51 Nur bei frithzeitigem Verkauf von Grund und Boden.

52 Abgesichert durch hohe Vertragsstrafen.

53 Vgl. Treuhandanstalt, Folienvortrag iiber: Die Treuhandanstalt und die Neuen Bundeslinder, 22.9.1992.
S. 24. sowie Treuhandanstalt, Folienvortrag Treuhandanstalt. 6.2.1991, S. 27.

54 Verkauft die Treuhandanstalt ein Unternehmen unter seinem Substanzwert, entsteht ein Buchverlust in
der Treuhandbilanz.

55 Vgl. Treuhandanstalt. Handbuch Privatisierung, Kapitel 11. Stand 9.92.S. 1.

56 Vgl. Treuhandanstalt. Organisationsanweisung fiir Vertragsabwicklung vom 20.8.1992. S. 4, Hervorhe-
bung durch den Autor.
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Aufgaben des Vertragsmanagements

I
=
I Analyse und Erfassung I Erfullung
I__l_l
Vertrags- l}/fmragser- Elzilllt'mg ull::r Vertrags- Durchfihrung Emleu.lung
analyse assung und aul sc?nebendun erfollung von Nachver- rechtlicher
Freigabe Bedingungen handlungen Schritte
I I | I I 1
Nachbesse- EDV-miBige Venlragllche
Erfassung des Verpflichtungen
rungen Vertrages der THA
Erteilung der Initiative Initiative
Verkelys- geht vom geht vom
Abgleich Ausarbeitung genchmigung Vertragliche Investor aus Investor aus
zwischen eines Aktions- Verpilichtungen
Vertrag/Vorlage planes Ertcilung des des Investors Initiative geht Initiative geht
Investitions- von der von der
o bescheides Bei jedem Kauf THA aus THA aus
Feststellung von JArchivierung und| eaclnd
Rechten/Pflichten Aktenfuhrung zu regelnde
Sachverhalte

Abbildung 3 Teilaufgaben und Arbeitsschritte des Vertragsmanagements

spiegelt sich auch in der jeweils giiltigen Terminologie wider. Die anfinglichen Bezeichnungen
wie ., Vertragsabwicklung*, ..Vertragscontrolling* oder ., Vertragserfiillung® deckten jeweils nur
einen Teil des Aufgabenspektrums ab.

Die Zielsetzung des Vertragsmanagements ist deshalb zu erweitern. Die Analyse der Vertréige
muB die in ihnen enthaltenen Risiken aufdecken. Sie ist also auf eine Risikoevaluation gerichtet.
Durch die Vertragserfassung muf3 die Einhaltung der Fristen sichergestellt werden. Mit den
MaBnahmen der Erfiillung soll die Einhaltung der Vereinbarungen gewihrleistet werden. Das
Ziel einer Anpassung der Vertrige liegt in der Aufwands- und Risikominimierung.

b) Teilaufgaben und Arbeitsschritte des Vertragsmanagements

Im Hinblick auf diese konkretisierten Ziele lassen sich die in Abbildung 3 wiedergegebenen
Teilaufgaben in den Bereichen Analyse und Erfassung. Erfiillung sowie Anpassung herausarbei-
ten. Sie konnen als Schritte eines idealtypischen Arbeitsablaufs aufgefa3t werden.

— Analyse und Erfassung™’

Die Vertragsanalyse wird durch die Ubergabe aller Unterlagen an die zustindigen Vertragsmana-
ger cingeleitet. Zuerst wird der Aktenumfang dokumentiert. Oft fehlen wichtige Bestandteile.
die die Privatisierer nachtréglich zur Verfiigung stellen. Neben der Vollstindigkeit sind Nachbes-

57 Zum Zeitpunkt der Erstellung des Beitrages waren ca. 95 % aller abgeschlossenen Vertriige analysiert
und erfaBt. Eigene Erhebungen. Stand 31.12.1992.
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serungsnotwendigkeiten zu priifen. Trotz eines leistungsfihigen Kontrollsystems konnen ein-
zelne Vertragsbestandteile nicht den Minimalanforderungen der THA geniigen.

Der VertragsabschluB} erfolgt in der Regel nach interner Genehmigung durch den Vorstand.
Zwischenzeitlich aufgetretene neue Erkenntnisse sind bei Vertragsabschlufl zu beriicksichtigen.
Da wesentliche Abweichungen nur ohne Vertretungsmacht abgeschlossen werden, ist eine nach-
tragliche Genehmigung notwendig. Das Vertragsmanagement muf} diese vom zustindigen Bran-
chendirektorat nachfordern. Ebenfalls sind die Rechte und Pflichten festzustellen, die fiir die
THA mit diesem Vertrag verbunden sind.

AnschlieBend erfolgen die Vertragserfassung und die Freigabe der gespeicherten Daten (vgl.
Abb. 3).

— Erfiillung
Die Bezahlung des Kaufpreises und der Ubergang der Geschiiftsanteile hingen von der Erfiillung
der aufschiebenden Bedingungen (vgl. Abb. 3) und der Einhaltung aller ausstehenden Genehmi-
gungen sowie Formerfordernisse ab. Der Verwaltungsrat der THA und das Bundesfinanzmini-
sterium miissen zusétzlich zum Vorstand der THA zustimmen. wenn zwei der folgenden Bedin-
gungen vorliegen: ¥
— Die Anzahl der Arbeitnehmer im zu verduBernden Unternehmen liegt iiber 2000.
— Die Bilanzsumme iibersteigt 100 Mill. DM.
— Der voraussichtliche Jahresumsatz ist groBer als 300 Mill. DM.

Ist der Vertrag wirksam geworden, hat der Vertragsmanager die in Abbildung 4 angefiihrten
Aufgaben zu erfiillen. Neben die allgemeinen. bei jedem Unternehmenskauf vorzunehmenden

Handlungen treten hierbei die aufgefiihrten spezifischen Teilaufgaben fiir die THA und den
Investor.

— Anpassung™’

Die Grenze zwischen den Tatigkeiten, die zur Erfiilllung des Vertrages notwendig sind, und dem
Fiihren von Nachverhandlungen ist flieBend. Nachverhandlungen konnen deshalb als Auseinan-
dersetzungen zwischen Kiufer und Verkiufer definiert werden. mit denen eine Anderung oder
eine gleichlautende Interpretation des Vertrages erreicht werden soll. Nach ihren eigenen Schit-
zungen gehen dic verantwortlichen Vertragsmanager der THA davon aus. daB bei ca. 10 % der
Privatisierungen Nachverhandlungen durchgefiihrt werden miissen. Diese Angabe bezieht sich
auf die Grundgesamtheit aller von der THA abgeschlossenen Vertrige. Stellt man auf die kom-
plexeren Anteilsverkiufe ab. liegt der Anpassungsbedarf sicherlich dariiber.

— Ursachen fiir den Anpassungsbedarf

Fiir den hohen Nachverhandlungsbedarf ist eine Reihe von Ursachen verantwortlich. Die Rah-
mendaten der Privatisierung sowie die Vertragsgestaltung haben sich im Zeitablauf stindig
verdndert und angepaf3t. Unklare Formulierungen in alten Vertrdgen machen Nachverhandlun-

58 Vgl. Treuhandanstalt, Organisationshandbuch. Ordnungs-Nr. 1.7, Stand 7.91. Die Genehmigungserfor-
dernisse sind im Mérz 1993 anders gefa3t worden.

59 Die Ursachen fiir den Anpassungsbedarf sowie die Strategien und Formen der Vertragsanpassung wur-
den in mehreren B-Interviews im Vertragsmanagement ermittelt. die zwischen dem 1.1.1993 und dem
1.4.1993 gefiihrt wurden.
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Vertragserfillung

Aktionen, die aus der Erfullung
vertraglicher Verpflichtungen
der THA resultieren

Tatbestinde, dic bei jedem
Untemehmensverkauf
geregelt werden mussen

Aktionen, die aus der Erfullung
vertraglicher  Verpflichtungen
des Kaufers resulticren

Erfullung von Gewahrleistungs-
und Garantieverpflichtungen

Koordination der Zahlungsaus-
génge und Finanzierungszusagen

Freistellung von Altkrediten
Uberprufung von Aufivendungen

in Zusammenhang mit der Alt-
lastenklausel

Ubertragung des Kaulgegen-
standes

Bezahlung des Kaulpreises

Rackabwicklung von Vertrigen
bei wirksamen Ricktritten und
Kundigungen

Ertullung gesetzlich vorge-
schricbener Gewihrleistungsver-
ptlichtungen

Einforderung moglicher Mehr-
erlose bei Grundstacksverkdufen

Uberwachung der Zahlungsein-
gange
Rackforderung nicht ausge-

nutzter Rickstellungen

Einforderung von Zahlungscin-
gingen cinzelwertberichtigter
Forderungen

Koordination von Restitutions-
anspruchen Durchfithrung von Nachbewer-
tungen

Gewshrung von Darlehen oder

Blrgschaften Uberpriifung der Einhaltung von

Investitions- und Beschiftigungs-
zusagen

Ubernahme der Altkredite

Ablosung treuhandverbirgter
Kredite

Abbildung 4 Teilaufgaben der Vertragserfiillung

gen fast zwingend notwendig. Wie unter Punkt I1.3 gezeigt. hat sich mit zunchmender Erfahrung
in der Privatisicrung die Qualitdt der Vertrige verbessert. Wegen der konjunkturellen Entwick-
lung werden jedoch bei Vertragen neueren Datums den Investoren wieder mehr Zugestindnisse
eingerdumt. Nach dem Zusammenbruch des RGW muBten die Unternehmen in den neuen
Bundeslidndern nach ncuen Absatzmirkten suchen. Ein Ausweichen auf die rezessiven Miirkte
im Westen scheiterte an den hohen Eintrittsbarrieren. Ein groBes Problem neben den bereits
verteilten Mérkten war die mangelnde Akzeptanz der Produkte auf den Westmirkten. Ferner
schlossen hohe Qualitiits- und Sicherheitsstandards viele ostdeutsche Unternehmen von den
Westmarkten aus. Besonders hart sind von diesen Problemen die Unternehmen betroffen. die im
Rahmen eines MBO privatisiert wurden. Ein West-Ost-Technologietransfer. wie er durch Inve-
storen aus den alten Bundesldndern stattfindet, bleibt den Managern aus den neuen Bundeslin-
dern iiberwiegend vorenthalten. Zu nachteiligen Konditionen abgeschlossene Kooperations-
und Lizenzvertrige behindern zusitzlich die Gesundung privatisierter Unternehmen.

Anfang 1992 zeigten sich erste Rezessionserscheinungen in den alten Bundeslandern. Im
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Laufe dieses Jahres muBten viele Unternehmen Kurzarbeit anmelden. da die Umsiitze riickldufig
waren. Dieser Umstand wirkte sich zwangsldufig auf die Situation in den neuen Bundeslindern
aus. Selbst bei Investoren mit erstklassiger Bonitit fithrten die Doppelbelastung durch die rezes-
sive Wirtschaft und die Sanierungsaufwendungen fiir den Erwerb im Osten zu finanziellen Eng-
paBsituationen. Investoren aus Krisenbranchen hat die Situation teilweise vor existentielle Pro-
bleme gestellt.

Eine weitere Ursache fiir den groen Nachverhandlungsbedarf bei dlteren Vertrigen ist die
Tatsache. dafl die THA neben der Privatisierungstéatigkeit mit der sanierenden Begleitung der
zum Verkauf stehenden Unternehmen befaf3t war. Durch die Gewihrung von Globalbiirgschaf-
ten wurden die laufenden Verbindlichkeiten der Unternehmen beglichen. Einzelbiirgschaften
hatten direkten Sanierungscharakter. Das Sanierungsrisiko hatte allein die THA zu tragen.
Durch einen sehr hohen Restrukturierungsaufwand wurden sanierungsfahige Unternehmen in
marktwirtschaftlich strukturierte Betriebe umgewandelt. Je spiter sich ein Investor zur Uber-
nahme einer Treuhandfirma entschieden hat, desto geringer wurde das Risiko. in einen nicht
iberlebensfihigen Betrieb zu investieren. Der SelektionsprozeB war bis zur Privatisierung Auf-
gabe der THA. Die bisherigen Erfahrungen bei Nachverhandlungen belegen. dal besonders bei
Managern. die ihr ehemaliges Unternehmen im Rahmen eines MBO iibernommen haben, die
Situation des Betriebes und des Absatzmarktes teilweise falsch eingeschitzt wurde.

Bei der Bonitatsiiberpriifung der Investoren stand die Absicherung des Kaufpreises im Vor-
dergrund. So wurden bei alten Vertrigen regelmiBig nur Biirgschaften zur Belegung des Kauf-
preises gefordert. Zum Teil fehlten auch diese. Die Fahigkeit zur Leistung der kiinftigen Ver-
pflichtungen wurde zu wenig gepriift. Besonders bei Share Deals stellt die Fihigkeit zur Beglei-
chung der Kaufpreisverbindlichkeiten keinen nachvollziehbaren Indikator zur Beurteilung der
Bonitiit des Investors dar. Um den Kaufpreis niedrig zu halten, wurde bei der Kaufpreisfindung
auf eine Entschuldung der Unternehmen von Altschulden und Liquiditétskrediten verzichtet.
Der Kaufpreis wurde damit der Finanzierungskraft der Investoren angepafit. Dabei wurden
jedoch die kunftige Entwicklung der Firmen und der Wert ihrer Substanz viel zu positiv einge-
schitzt. Die aus den Vertrigen folgenden zusitzlichen finanziellen Verpflichtungen muften die
Investoren voll iibernehmen. ohne entsprechende Erlose aus den Unternehmen zu erwirtschaf-
ten. Neben der Ablosung der Liquiditéatskreditbiirgschaften und der Bezahlung der Zinsen auf
Altkredite haben sich die Investoren in den Vertragen mit der THA regelmiBig zur Durchfiih-
rung von Investitionen verpflichtet. Die fiir sie aufzubringenden Betrige iibersteigen den Kauf-
preis teilweise um ein Vielfaches.

— Strategien und Formen der Vertragsanpassung

Bei den durch die THA getitigten Unternehmensverkiufen tritt eine Reihe von Problemen der
Vertragsanpassung auf. Neben den auch sonst iiblichen Tatbestinden muB sie eine Reihe von
Nachverhandlungen fithren. Im Grundsatz vertritt sie dabei eine restriktive Politik. da den
Kiufern vor dem Erwerb der Unternehmen uneingeschrinkter Zugang zu allen das Unterneh-
men betreffenden Informationen gewihrt wurde. Die Initiative zu Nachverhandlungen geht
deshalb in der Regel von seiten der Investoren aus. Nicht in jedem Fall kommt es zu konkreten
Verhandlungen, da einige Investoren auf diese Weise lediglich eine nachtrégliche Optimierung
des Privatisierungsergebnisses durchsetzen wollen. Um diese .,schwarzen Schafe™ zu identifizie-
ren. verlangt die THA eine ausfiihrliche Begriindung des Anpassungsbedarfs. Aufgrund der fiir
alle Investoren gleichermafBen desolaten wirtschaftlichen Situation ist dabei eine Differenzierung
jedoch duBerst schwierig.
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Kommt es zu Gesprichen zwischen THA und Investor. steht bei der Beurteilung des Ver-
handlungsspielraumes die wirtschaftliche Perspektive des Unternchmens im Vordergrund.
Zugestiandnisse der THA setzen die Sanierungsfiahigkeit voraus. Der Vertragsmanager steht
bei seiner Entscheidungsfindung grundsatzlich zwischen zwei Fronten. Bei der Durchsetzung
vertraglicher Anspriiche hat er gleichzeitig die wirtschaftlichen Konsequenzen fiir das Unter-
nehmen zu bedenken. Um das Verhandlungsergebnis vertretbar zu gestalten. fordert die THA
grundsitzlich eine Gegenleistung des Investors. Immer wieder sind die Begleichung finanziel-
ler Verpflichtungen durch den Investor, die Einhaltung der zugesagten Arbeitsplitze und die
vertragsgemiBe Entlassung der THA aus ihren Biirgschaften Gegenstand von Nachverhand-
lungen. Die Investitionsverpflichtungen bilden gegenwirtig keinen Verhandlungsgegenstand.
da die Fristen zur Vertragserfiillung noch nicht abgelaufen sind. Zur Uberbriickung finanziel-
ler Engpisse erklért sich in der Regel die THA bereit, den ausstehenden Kaufpreis zu stunden
oder in mehreren Raten begleichen zu lassen. Beispielsweise wird bei Arbeitsplatzzusagen der
Zeitraum zur Erhaltung der Arbeitsplitze iiber das vertraglich vereinbarte Datum hinaus
verlingert. Von besonderer Bedeutung ist die Uberpriifung der Sanierungsfihigkeit des
Unternehmens. wenn der Investor die THA nicht wie vereinbart aus ihren Biirgschaften ent-
14Bt. Meldet das Unternehmen Konkurs an, wird die THA néamlich aus ihrer Biirgschaft in
Anspruch genommen.

Kommen die Parteien bei der Nachverhandlung zu keiner einvernehmlichen Lésung, kann der
Rechtsweg beschritten werden. Die Einleitung rechtlicher Schritte ist im Vorfeld mit dem
.Direktorat Recht* der THA abzustimmen. Da sich das Vertragsmanagement gerade am
Anfang seiner Tatigkeit befindet, gibt es bisher erst wenige derartige Fiille.

2. Organisation und Controlling des Vertragsmanagements
a) Organisatorische Einbindung des Vertragsmanagements in der Zentrale

Der Zeitraum bis 1993 ist gekennzeichnet durch die Privatisierung und Sanierung der zur THA
gehorenden Unternehmen. Daher stand in ihm die Vertragsgestaltung im Vordergrund. Mit der
zunehmenden Erfiillung der Privatisierungsaufgabe verlagert sich das Gewicht immer starker auf
das Vertragsmanagement. Dies schligt sich in der aufbauorganisatorischen Einbindung des Ver-
tragsmanagements nieder. In der . Privatisierungsphase™ war cs entsprechend Abbildung 5 den
kaufménnischen Dircktoraten der Unternehmensberciche zugeordnet. Mitte 1993 wurde das
Vertragsmanagement durch eine neue organisatorische Einbindung aufgewertet.

Die Unternehmensbereiche bilden neben dem Personal- und dem Finanzbereich jeweils
eigene Vorstandsbereiche. Jedem von ihnen sind bis zu vier Branchendirektorate. ein bis zwei
Funktionalbereiche und ein kaufminnisches Direktorat zugeordnet. Wihrend die Branchendi-
rektorate mit dem Verkauf und der Betreuung der THA-Unternehmen betraut sind, nimmt das
kaufménnische Direktorat eine Art Stabsfunktion innerhalb eines jeden Unternehmensberei-
ches wahr. In der bis Mitte 1993 giiltigen Organisationsform waren dem kaufménnischen Direk-
tor die drei Abteilungen Privatisierung/Sanierung, Controlling und Vertragsmanagement unter-
stellt.

Ein Vorteil dieser Anbindung des Vertragsmanagements innerhalb der kaufminnischen
Direktorate lag im direkten Informationsaustausch zwischen der Abteilung Privatisierung/Sanie-
rung und der Abteilung Vertragsmanagement. Da erstere den laufenden Privatisierungsprozef3
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tiberwachte, kam iiber diesen Informationskanal eine indirekte Riickkoppelung zwischen Ver-
tragsmanagement und den Privatisierern zustande. ®

Die zunehmende Bedeutung des Vertragsmanagements schligt sich auch in der Entwicklung
des Personalbestandes nieder. So wurde von August 1992 bis zum Januar 1993 die Mitarbeiter-
zahl im Vertragsmanagement anndhernd verdoppelt, um dem unerwartet hohen Anpassungsbe-
darf zu begegnen. Die Personalstirke, die Qualifikationsaspekte und der Arbeitsanfall der
Abteilungen des Vertragsmanagements sind beispielhaft fiir den Zeitpunkt Ende 1992 in Tabelle
1 wiedergegeben. Sie zeigt dariiber hinaus weitere Aspekte der personellen Zusammensetzung
und der Vertragsabwicklung. Die Unterschiede in der Zahl bearbeiteter Vertrége ist darauf
zuriickzufiithren. daf} die zeitliche Beanspruchung durch einen Vertrag sehr stark schwankt.
Auffallend hoch ist der Anteil qualifizierter Mitarbeiter.

Die Unternehmensbereiche sollen ihre operativen Aufgaben der Privatisierung und Sanierung
bis Ende 1993 beendet haben. Dagegen wird das Vertragsmanagement auch in der kiinftigen
Arbeitsphase der THA eine grole Bedeutung behalten. Nach eigenen Schitzungen geht die
THA davon aus, da3 die Anzahl der aktiv zu bearbeitenden Vertrige voraussichtlich 1993/94 mit
iiber 32000°! ihr Maximum erreichen wird.

Die Bewiiltigung der damit anstehenden Aufgaben ist mit der skizzierten Organisationsstruk-
tur nur bedingt moglich. Nach einer eingehenden Analyse haben daher der Vorstand und der
Verwaltungsrat der THA im Juni 1993 die Bildung einer bis Anfang 1995 giiltigen ..Ubergangsor-
ganisation™ beschlossen. Mit ihr sollen die Einheitlichkeit des Vertragsmanagements gesichert,
entscheidungsrelevante Steuerungsinformationen bereitgestellt und das ., Vier-Augen-Prinzip™
streng gewihrleistet werden. Hierzu werden alle Aufgaben des Vertragsmanagements entspre-
chend Abbildung 6 in einem Unternehmensbereich ,,zusammengefa3t, durch die Schaffung von
Direktoraten organisatorisch aufgewertet und durch einen Controlling-Bereich ergéinzt*.%

Die Strukturierung der Vertragsmanagement-Direktorate fithrt zu einer organisatorischen
Trennung des operativen Tagesgeschiftes von Spezialproblemen. Neben der Stabsabteilung
~Dokumentation/Archiv/Auswertung™ und der Abteilung .Operatives Vertragsmanagement™

Tabelle 1:
Personalstirke, Qualifikation und Arbeitsanfall im Vertragsmanagement der Zentrale (Stand

31.12.1992)
Ul U2 U3 U4 Us §[9) THA
Anzahl der Mitarbeiter 10 7 21 30 30 29 127
darunter Juristen (in %) 20 0 29 13 37 10 20
Vertrige im Unternehmensbereich 340 378 1.681 921 796 586 4.702
Anzahl der Share Deals 146 79 319 276 151 305 1.276

Quelle: Eigene Erhebungen

60 B-Interviews mit Mitarbeitern des Vertragsmanagements zwischen dem 1.1.1993 und dem 1.4.1993. \’gl.
auch Abschnitt 11.3.

61 Die Angabe bezieht sich auf Unternehmens-, Unternehmensteil- und Immobilienverkiufe. Quelle: TLG.
VA-Datenbank, B-Interviews mit dortigen Mitarbeitern.

62 Verwaltungsratsvorlage vom 18.7.1993, S. 5.
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Abbildung 7 Organisatorische Einbindung des Vertragsmanagements in den Niederlassungen (Quelle:
Treuhandanstalt, Organisationsprojekt Treuhand. Stand 5.3.1991)

sind dem Direktorat deshalb mehrere Spezialisten zugeteilt. Sie sind fiir die Durchfiihrung von
Nachverhandlungen bei komplexen und bedeutenden Fillen verantwortlich. Um den organisato-
rischen Ubergang zu erleichtern. sind die neuen Direktorate wie bisher nach Branchen geordnet.
Das zentrale Direktorat Controlling nimmt das ,,Vier-Augen-Prinzip™ wahr. Es ist in die drei
Bereiche Kaufminnische Priifung: Steuerung/Planung Berichtswesen und Koordination Organi-
sation/DV-Schulungen untergliedert.?

Der fir das Vertragsmanagement zustindige Unternehmensbereich verfiigt gegeniiber der
TLG iiber Richtlinienkompetenzen. Wihrend Unternehmenskaufvertridge und .unternehmens-
verbundene Liegenschaftsvertrige™ durch die Vertragsmanagement-Direktorate betreut wer-
den, fallen ,sonstige™ Liegenschafts- sowie Miet- oder Pachtvertrige in den Verantwortungsbe-
reich der TLG. Nach Beauftragung durch das Vertragsmanagement iibernimmt der Bereich
..Okologische Altlasten™ die technische und juristische Fachverantwortung fiir die Bearbeitung
der Altlastenverpflichtungen aller in der Zentrale abgewickelten Vertriige.

Trotz umfangreicher Anderungen hat die Reorganisation des Vertragsmanagements keinen
EinfluB auf den Personalbestand der THA. Der iiberwiegende Anteil der neu geschaffenen
Stellen kann iiber die interne Fluktuation besetzt werden.

b) Organisatorische Einbindung des Vertragsmanagements in den Regionen
Neben der Zentrale in Berlin verfiigte die THA iiber 15 Niederlassungen in den fiinf jungen
Bundeslindern. Jede Niederlassung war in die vier Direktorate Privatisierung, Beteiligungen.

Personal und Finanzen unterteilt. Die Aufgaben des Vertragsmanagements wurden innerhalb
des Direktorats Finanzen von einer eigenen Abteilung wahrgenommen (Abb. 7).

63 Vgl. ebd..S. 8.
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Im Rahmen des Wechsels von einer Niederlassung zu einer Geschiftsstelle nach Abschluf der
Privatisierung und Beteiligungsbetreuung hat sich auch die organisatorische Einbindung des
Vertragsmanagements verédndert. Als eine der Schwerpunktaufgaben ist die Abteilung Vertrags-
management direkt dem Geschiftsstellenleiter berichtspflichtig und wird damit auch aufgewer-
tet. Die Einbindung in die Gesamtorganisation einer Geschiftsstelle ergibt sich aus der nachfol-
genden Abbildung 8.

Am Beispiel der Geschiftsstelle Berlin 14t sich eine typische Organisationsform des Vertrags-
managements in den Geschiftsstellen beschreiben. Am 30.6.1993 betreuten in ihr 17 Mitarbeiter
690 Vertriige.* Davon sind 367 Share und Asset Deals und 323 Immobilien-Deals. Im Gegensatz
zur Zentrale sind die Mitarbeiter nicht auf einzelne Branchen. sondern auf Vertragsarten spezia-
lisiert. Eine Sonderstellung nimmt die Abwicklung von 124 Gaststétten- und Apotheken-Kauf-
vertrigen ein. fir die zwei Mitarbeiter gesondert eingesetzt werden. Bei der Verteilung des
Arbeitsanfalls werden die Schwierigkeit des Vertrages und die Qualifikation der einzelnen Mitar-
beiter beriicksichtigt. Von den 17 Mitarbeitern in der Berliner Geschiftsstelle sind 5 Juristen und
10 Kaufleute.

Mit der Organisationsdnderung Mitte 1993 wird zusitzlich die Abgrenzung der Vertragsma-
nagementaufgaben zwischen der Zentrale und den Niederlassungen bzw. Geschiftsstellen neu
geregelt. Durch die Umorganisation erhilt der Unternehmensbereich die fachliche Verantwor-
tung fiir die Niederlassungen und Geschiftsstellen der einzelnen Bundeslidnder. In Zukunft
sollen nur noch die Vertrige direkt von der Zentrale betreut werden,

— die eine Zusage von mindestens 500 Arbeitsplidtzen enthalten,
— die ein Altlastenrisiko von mindestens 5 Mill. DM implizieren und
— bei denen das Kaufobjekt iiberregional strukturiert ist.

Hat ein Investor mehrere Objekte von der THA erworben, sollen zukiinftig die entsprechen-
den Vertrige cbenfalls von der Zentrale bearbeitet werden. Auf Grund der neuen Aufgabenab-
grenzung kann das Vertragsmanagement in Zukunft in groBem Umfang dezentral von den Nie-
derlassungen/Geschiftsstellen wahrgenommen werden. Nur ein geringer Anteil der Vertrige
wird dann unmittelbar im Aufgabenbereich der Zentrale verbleiben. %

¢) Das EDV-gestiitzte Informationssystem zum Vertragsmanagement

Um die in der Masse der Vertriige enthaltenen Informationen fiir die Entscheidungstriiger trans-
parenter zu gestalten, wurde in der Zentrale der THA ein EDV-gestiitztes Informationssystem
implementiert. Seine Datenbasis bilden alle von den Privatisierern der THA abgeschlossenen
Vertriige. Diese werden in einer Datenbank gespeichert. Die Erfassung der relevanten Vertrags-
daten erfolgt dezentral durch die jeweiligen Vertragsmanager der Zentrale und der Niederlassun-
gen. In standardisierten Eingabemasken werden bis zu 300 Einzeldaten pro Vertrag erfat. Das
System dient den Vertragsmanagern als Hilfsmittel zur Wahrnehmung und Erfiillung aller aus
den Vertrigen erwachsenden Verpflichtungen sowie Rechte der THA und der Vertragspartner.
Daneben kann es als Datenbasis nachgelagerter Prozesse im Rechnungswesen und im Finanzbe-

64 Treuhandanstalt. Geschiftsstelle Berlin. Stand 30.6.1993.
65 Vgl. Treuhandanstalt. Organisationsprojekt Treuhand. S. 15.
66 Quelle: VA-Datenbank.
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reich der THA verwendet werden.®” Um den Fortschritt des Arbeitsprozesses im Vertragsma-
nagement zu steuern und zu kontrollieren, bietet das System eine Anzahl standardisierter Aus-
wertungen und Statistiken. Den Entscheidungstragern werden relevante Informationen zur Ver-
fiigung gestellt. Aus datenschutzrechtlichen Griinden werden Zugriffsrechte restriktiv und auf
Referentenebene nur bereichsbezogen vergeben.

Die Erfassung der Vertrige stellt fiir viele Vertragsmanager ein Problem dar. Dies zeigt auch
die unerwartet hohe Bewertung des Anspruchsniveaus dieser Aufgabe durch die Mitarbeiter. %
Trotz des Standardisierungsgrades lassen sich nicht alle Vertrdge nach einem vorgegebenen
Schema erfassen. Damit wird die Eignung des Datenmaterials fiir zentrale Auswertungen hiufig
in Frage gestellt. Zudem erschwert die laufende Aktualisierung der Eingabemasken die Erstel-
lung aussagefdhiger Zeitreihenanalysen. Da von der notariellen Verbriefung bis zur Freigabe
eines Vertrages im System mehrere Wochen vergehen konnen, ist auch die Aktualitdt der
Berichte nicht gewihrleistet. Ein Indikator fiir die Akzeptanz des Systems sind die neben der
zentralen Datenbank existierenden . Insellosungen. Zusitzlich zur zentralen Erfassung der
Vertragsdaten haben viele Mitarbeiter eine eigene Datenbank auf ihrem PC erstellt, da anfangs
das zentrale Informationssystem nicht verfiigbar war und auch nicht alle Informationsanforde-
rungen erfiillen konnte.

IV. Ansatzpunkte fiir eine betriebswirtschaftliche
Effizienzanalyse von Vertragsgestaltung und
Vertragsmanagement

1. Konzeption fiir eine Effizienzanalyse von Vertragsgestaltung und
Vertragsmanagement

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist zu fragen, welche Faktoren die Qualitdt der Vertragsgestal-
tung bestimmen und wie sich dieses EinfluBpotential auf die Qualitit des Vertragsmanagements
auswirkt.

Zur Beantwortung wurde eine empirische Erhebung durchgefiihrt, deren Auswertung sich an
der in Abbildung 9 wiedergegebenen Forschungskonzeption orientiert. Die zu beurteilenden
Qualitdtsdimensionen missen hierzu iiber verschiedene Merkmale der Vertragsgestaltung und
des Vertragsmanagements evaluiert werden, die sich iiber eine Reihe von Indikatoren messen
lassen. Diese Indikatoren beziehen sich auf Einzeldaten, die in der zentralen Datenbank der
THA gespeichert sind oder iiber einen eigenen Fragebogen erhoben wurden. Auf diesem Wege
war es moglich, die EinfluBgréBen tiber eine statistische Auswertung zu analysieren.

67 Vgl. Treuhandanstalt, Vertragsabwicklung Benutzerhinweise, Stand 11.92, S. 1.
68 Eigene Erhebungen. Stand 31.12.1992.
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Abbildung 9 Forschungskonzeption
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Qualititsdimensionen der
Vertragsgestaltung
und des Vertragsmanagements
Qualitatsdimensionen der Qualitatsdimensionen des
Vertragsgestaltung Vertragsmanagements

Erfullung des Absicherung Standardisie- Schnelle Schnelle
Zielsyslims des rung der Erfassung Bearbeitung
Zielsystems Vertrage der Vertrage der Vertrtige

Abbildung 10 Qualitatsdimensionen der Vertragsgestaltung und des Vertragsmanagements

2. Evaluation méglicher Qualitiitsdimensionen

Um der Vielschichtigkeit der Anforderungen an die Vertragsgestaltung und das Vertragsma-
nagement gerecht zu werden, miissen mehrere Qualititsdimensionen unterschieden werden.
Diese erfassen jeweils nur Teilaspekte. Deshalb 148t die Ausprégung einer einzelnen Dimension
keinen validen Schluf3 auf die Qualitit des Vertrages oder des Vertragsmanagements an sich zu.
Die wichtigsten Qualititsdimensionen der Vertragsgestaltung sind entsprechend Abbildung 10
in der Erfillung des Zielsystems, der Begrenzung des Bewertungsrisikos, der Absicherung des
Zielsystems sowie der Standardisierung der Vertrdge zu sehen. Die schnelle Erfassung und

Bearbeitung der Vertrage stellen die beiden Qualitdtsdimensionen des Vertragsmanagements
dar.

3. Operationalisierung der einzelnen Qualitatsdimensionen

Im folgenden werden mehrere Indikatoren abgeleitet und durch Hintergrundhypothesen auf die
entsprechenden Qualitdtsdimensionen abgebildet. Letztere definieren die Richtung des Zusam-
menhangs zwischen Indikator und Qualitdtsdimension. Zu jedem Indikator wird eine Mefvor-
schrift definiert, um die moglichen Ausprigungen des Indikators festzulegen.

Das Zielsystem der THA umfaBt entsprechend Abschnitt I1.1.a die Investitions- und Arbeits-
platzgarantien sowie die Verkaufserlose. Das Bewertungsrisiko kann mit der Durchsetzung einer
Nachbewertungs- und/oder Mehrerlosklausel begrenzt werden. Zur Absicherung des Zielsy-
stems werden Arbeitsplatz- und Investitionsponalen vereinbart. Die Standardisierung der Ver-
trage 148t sich durch die Erfiillung der Privatisierungsvorgaben ausdriicken. Fiir die Beurteilung
des Vertragsmanagements konnen der Erfassungszeitraum und die Kontaktintensitédt niherungs-
weise Anhaltspunkte liefern.

Bei den ersten vier Dimensionen fiihrt eine hohere Auspréigung der jeweiligen Indikatoren zu
einer Qualitidtsverbesserung, bei den letzten beiden eher umgekehrt. Die Konkretisierung der
einzelnen MeBvorschriften ist aus Abbildung 11 ersichtlich.
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Abbildung 11  Operationalisierung der Qualititsdimensionen

4. Organisation der Datenerhebung

Gegenstand der Untersuchung waren alle in der Zentrale und den Niederlassungen der THA bis
zum 31.12.1992 abgeschlossenen Vertrige. Die Grundgesamtheit hat damit einen Umfang von
11043% Vertragen. Zunichst wurde an alle Abteilungen Vertragsmanagement und an alle Nie-
derlassungen der THA der Fragebogen VM versandt. Je Abteilung/Niederlassung sollten maxi-
mal 40 Vertriige erfat werden. Fiir jeden Vertrag, der in die Stichprobe aufgenommen wurde.
war ein Fragebogen auszufiillen. Auf diese Weise ergaben sich 312 fiir die Erhebung auswertbare
Vertriige, was einem Stichprobenumfang von 3 % der Grundgesamtheit entspricht.

5. Ergebnisse der statistischen Auswertung des Datenmaterials

Zur Analyse der empirischen Zusammenhinge wurden fiir jeden Vertrag die Indikatoren nach
den in Abbildung 1 definierten MeBvorschriften berechnet und zu den entsprechenden Quali-
tdtsdimensionen verdichtet.

Fiir jede Qualitatsdimension werden der durchschnittliche Wert der jeweiligen empirischen
Daten und der maximal erreichte ermittelt. Als MaBstab fiir die Zielerreichung wird der maxi-

69 Vgl. Treuhandanstalt, Monatsinformation der THA, Stand: 31.12.1992. S. 6.
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male Wert je Qualititsdimension gleich 1 gesetzt. Aus der Relation der Durchschnittswerte zu
den Maximalwerten kann der ,durchschnittliche Zielerreichungsgrad je Qualitatsdimension™
ermittelt werden. Er stellt ein Ma8 fiir die Effizienz von Vertragsgestaltung und Vertragsma-
nagement dar.

In der Abbildung 12 sind auf der horizontalen Achse die Qualitdtsdimensionen und auf der
vertikalen Achse der Zielerreichungsgrad angegeben.

Aus Abbildung 12 geht hervor, da3 der Zielerreichungsgrad bei den Qualitdtsdimensionen,
bei denen kein externes EinfluBpotential™ besteht, hoher ausgeprigt ist. Darunter fallen die
Standardisierung der Vertrige, die schnelle Erfassung der Vertrége und die schnelle Bearbeitung
der Vertrige. Bei den extern determinierten Qualitidtsdimensionen weist die Begrenzung des
Bewertungsrisikos den groBten Zielerreichungsgrad auf.

Im néchsten Schritt wird untersucht, inwieweit sich
— die Vertrige aus den Niederlassungen von denen der Zentrale,

— Asset von Share Deals,
— ..normale™ von MBO-Vertrigen und
— Vertrige ohne Nachverhandlungsbedarf von denen mit Nachverhandlungsbedarf

hinsichtlich der evaluierten Qualitdtsdimensionen unterscheiden. In den Abbildungen 13 bis
16 sind Qualitidtsunterschiede, die sich durch eine Aufgliederung der Qualitdtsdimensionen in
den Untergruppen ergeben (z. B. Zentrale versus Niederlassungen), als positive bzw. negative
Abweichungen von den Durchschnittswerten der Abbildung 12 angegeben. Positive Abweichun-
gen sind gleichbedeutend mit einer Gberdurchschnittlichen Auspragung der Qualitdtsdimension
in der Untergruppe: negative Abweichungen weisen auf eine unterdurchschnittliche Ausprigung
der Qualitdtsdimension hin.

In den Abbildungen 12 bis 16 sind auf der horizontalen Achse die Qualititsdimensionen und
auf der vertikalen Achse die positiven/negativen Abweichungen vom Mittelwert angegeben.”!

Von den Niederlassungen konnte das Zielsystem der THA besser erfiillt werden als in der
Zentrale (Abb. 13). Dagegen zeichnen sich die Vertrige der Zentrale durch eine stirkere
Begrenzung des Bewertungsrisikos, eine bessere Absicherung des Zielsystems sowie eine hohere
Standardisierung aus. In der Zentrale werden die abgeschlossenen Vertrige schneller erfaBit,
aber langsamer bearbeitet als in den Niederlassungen.

Die geringere Risikobeteiligung des Investors bei Asset Deals kompensiert die THA durch
eine bessere Erfiilllung des Zielsystems (Abb. 14). Dem spekulativen Aspekt der Asset Deals
wird durch cine restriktivere Begrenzung des Bewertungsrisikos Rechnung getragen. Zugestind-
nissc wurden dagegen bei der Absicherung des Zielsystems gemacht. Da Asset Deals geringer
standardisiert sind als Vollverkédufe, konnen sie im Schnitt auch schneller bearbeitet werden.
Anscheinend miflit man den Share Deals eine hohere Bedeutung zu, da sie bei der Erfassung
bevorzugt werden.

MBO-Vertrige zeigen ein deutliches Entgegenkommen der THA bei Verkiufen an die Mitar-
beiter aus den neuen Bundesldndern (Abb. 15). Alle Qualitiatsdimensionen sind bei MBOs aus

70 Auf die ersten drei Qualitdtsdimensionen konnen die Investoren iiber die Kaufverhandlungen direkten
EinfluB3 nehmen.

71 Durch mathematische Umformungen (Standardisierung) wurde der Mittelwert jeder Qualitatsdimension
zu Null.
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Abbildung 19 Korrelationsmatrix der einzelnen Qualititsdimensionen
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352 Vertragsgestaltung und Vertragsmanagement

Sicht der THA weniger restriktiv ausgeprigt als bei .normalen™ Vertridgen. Dagegen werden
MBOs langsamer erfaf3t und schneller bearbeitet als die ,,normalen™ Vertriage. Dies ist mogli-
cherweise auf die relativ geringe arbeitsmarkt- und strukturpolitische Bedeutung der MBOs
zuriickzufithren.

Aus Abbildung 16 kann entnommen werden, daf} der hohe Nachverhandlungsbedarf auch aus
einer restriktiven Vertragspolitik resultiert. Fiir jede Qualitdtsdimension sind die Mittelwerte in
der Gruppe mit Nachverhandlungsbedarf groBer als in der Kontrollgruppe ohne Nachverhand-
lungsbedarf. Da Nachverhandlungen relativ bald nach dem VertragsabschluB in die Wege gelei-
tet werden, wurden diese Vertriage moglichst frithzeitig erfaBt. Durch die Unstimmigkeiten
zwischen den Vertragsparteien ist zudem eine schnelle Bearbeitung nicht moglich.

Die Kurvenverldufe in Abbildung 17 zeigen die Entwicklung der Qualitit der Vertrige,”?
getrennt fiir die Zentrale und die Niederlassungen.

Im Verlauf der Privatisierungsaktivitdten hat sich geméf Abbildung 17 die Qualitit der Ver-
triage stindig verbessert. Wihrend sich die Entwicklung in der Zentrale relativ gleichméaBig
vollzogen hat,” weist die Qualitdtskurve fiir die Niederlassungen starke Schwankungen auf.
Diese sind moglicherweise auch auf die dezentrale Vertragsgestaltung in den 15 Niederlassungen
zuriickzufithren. Die deutliche Qualitédtsverbesserung der Niederlassungsvertrdage im Frithjahr
1992 ist auf einen ,,Task-Force"-Einsatz zuriickzufithren. In diesem Zusammenhang wurde die
Pflege der zentralen Datenbank intensiviert.

Eine entsprechende Analyse hinsichtlich der zeitlichen Entwicklung der einzelnen Qualitétsdi-
mensionen in den Zeitrdumen bis zum 31.3.1991 und ab 1.7.1992 ist in Abbildung 18 dargestellt.

Bei allen Qualitdtsdimensionen mit Ausnahme der ,,Schnellen Bearbeitung der Vertréage™ ist
eine deutliche Verbesserung der Qualitét festzustellen. Die langsamere Bearbeitung von Vertra-
gen neueren Datums ist vermutlich auf eine Intensivierung des Vertragsmanagements durch die
personelle Aufstockung zuriickzufithren.

Abschlieend ist zu priifen, inwieweit die verschiedenen Qualitdtsdimensionen zusammen-
hiangen. Die in Abbildung 19 wiedergegebene Korrelationsanalyse 146t erkennen, daf zwischen
der Absicherung des Zielsystems und der Erfiillung des Zielsystems, zwischen der Standardisie-
rung der Vertridge und der Begrenzung des Bewertungsrisikos sowie zwischen der Standardisie-
rung und der Absicherung des Zielsystems signifikant positive Korrelationen bestehen. Zwi-
schen der schnellen Bearbeitung der Vertrage und der Standardisierung konnte ein signifikant
negativer Zusammenhang festgestellt werden.
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