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1. Einfihrung
1.1 Problemstellung und Zid der Arbeit

Invedtitionen waren in den Wirtschaftswissenschaften zu dlen Zeten en
beherrschendes Thema Der mit ihnen verbundene Umfang an Okonomi-
schem Engagement sowie die Sekundérwirkungen auf Einkommen und
Beschéftigung lielen Makro- und Mikrodkonomie stets von neuem Uber
jene Prozese und Verhdtensweisen nachdenken, die in Zusammenhang
mit dem Investieren von Bedeutung sind.

Wintschaftswissenschaftliche  Invedtitionsfunktionen  snd — dlerdings  nur
begrenzt geeignet, die tkonomische Reditét zu erfassen, erkléren und zu
prognodtizieren. Dies bestdtigen auch empirische Untersuchungen, die
ene nicht geringe Kluft zwischen den modelltheoretischen Abhandlungen
und der praktischen Bewdltigung des Invedtitiongproblems aufzeigent.

Die volkswirtscheftliche Inveditionstheorie will das tasichliche Investi-
tionsverhdten aus Bedimmungsgrinden wie Zins, Gewinn, Liquiditét,
Wachsum etc. ableter?. Eine Entschedungshilfe fir den Unternehmer,
der Uber die Redisierung besimmter Invedtitionsvorhaben entscheiden
oll, will und kann de nicht bieten. Letzteres versucht die betriebswirt-
schaftliche Invedtitionstheorie zu leisten. Hierbel wird die Investitionsert-
scheidung in der traditiondlen Inveditionstheorie auf en  vollséndig
definiertes Problem reduziert, das mittels eines rationden, entschedungs-
logischen Kakils smultan 16sbar ist. Es wird Uberwiegend auf die 16-
sungstechnische Komponente abgestellt, der prozessuale Charakter einer
Entscheidung adso vernachldssgt. Ein derat formuliertes logisch-deduk-
tives Moddldenken gewdrleistet dlein keine LOosung des effektiven, d.
h. des reden Investitionsproblems, sondern nur eine Ldsung der mit Hilfe

1 vgl. etwa Hatzold, O./Helmschrott, H. (1961): Analyse unternehmerischer Verhal-
tensweisen, Nr. 44 der Schriftenreihe des IFO-Instituts fir Wirtschaftsforschung,
Berlin u. a; Oursin, Th. (1961): Probleme industrieller Investitionsentscheidungen,
Nr. 49 der Schriftenreihe des FO-Instituts fir Wirtschaftsforschung, Berlin u. a;
Scheer, A-W. (1969): Die industrielle Investitionsentscheidung, Wiesbaden; Honko,
J. (1967): Investitionsentscheidungen und ihre Verbindung mit dem Planungs- und
Kontrollprozef3, Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, 37. Jg., S. 423-436

2 vgl. hierzu z. B. den Uberblick bei Krelle, W. (1978): Investitionsfunktionen, in:
Handwdérterbuch der Wirtschaftswissenschaft (Band 4), hrsg. v. W. Albers; K. E.
Bornu. a, Stuttgart, S. 275-293



der Pramissen in das Moddl induzierten Problemsrukiuren. Durch die
Ubernahme des gedanklichen Konstruktes des homo-oeconomicus as
unternehmerischer  Idedtypus aus der klassschen Volkswirtschaftdehre
in die betriebswirtschaftliche Invedtitionstheorie wird ein Menschentyp in
den Mittelpunkt des Moddldenkens gestellt, dem auf Grund seiner mon-
dischen Zidvorgdlung, sener absoluten Raiondité und seiner voll-
kommenen Information jedes Entscheidungsproblem dem Grunde nach
fremd id, dessen Verhdten auf ided-objektiven Bedingungen basert und
vollséndig determiniert ist.

In der Inveditiongtheorie bleibt weitgehend unberiicksichtigt, was empiri-
sche Untersuchungen verdeutlichen: Demnach snd  Invedtitionsentschei-
dungen as komplexe, multipersonelle Prozesse zu versehen, die sch aus
verschiedenen Phasen zusammensetzen, in denen Individuen oder Grup-
pen mit moglicherweise unterschiedlichen Ziden innerhdb der Organisa
tion zusammenwirkers.

Die Zelegung ener Gesamtaufgabe in Tellaufgaben und deren zidorien
tiete Absimmung bilden den Ausgangspunkt des Organisationspro-
blems. Spezidiserung und Koordination bedingen sch gegensatig; die
Aufrechterhaltung des Gleichgewichts zwischen diesen beiden Parame-
tern gelt das organisatorische Grundproblem dart. Unter Organisation
(oder synonym Organisationsstruktur) soll der Inbegriff dler auf Aufge
berteilung und Koordination abzidender Regelungen ds Mittd zum
Zweck der Zidereichung der Unternehmung verstanden werden; zugle-
ch ig de é@n Indrument zur Erreichung der individudlen Zide derjeni-
gen, die abetgelig an der Erflllung der Unternehmungsaufgabe mitwir-
kerP. Dieser ingrumentelle, gestatungsorientierte Organisationsbegriff st
in der Betriebswirtschaftdehre und  Unternehmungspraxis  vorherrschend
und wird auch dieser Arbeit zugrundegdegt. Der inditutionelle Organisa-
tionsbegriff it im Gegensatz hierzu eine Sichiweise, die an das generdle
Phénomen der persondlen Aufgabenteillung anknipft. Nach dieser Auf-

3 vgl. hierzu Witte, E. (1969): Entscheidungsprozesse, in: Handwdrterbuch der Orga-
nisation, hrsg. v. E. Grochla, Stuttgart, Sp. 497-506, hier Sp. 499ff sowie derselbe
(1968): Phasen-Theorem und Organisation komplexer Entscheidungen, Zeitschrift
fur betriebswirtschaftliche Forschung, 20. Jg., S. 625-647, hier S. 644

4 vgl. z B. Ulrich, P/Fluri, E. (1995): Management, 7. Auflage, Bernu. a, S. 171

5 vgl. Picot, A. (1990): Organisation, in: Vahlens Kompendium der Betrigbswirt-
schaft, hrsg. v. J. Baetge et al., Band 2, 2. Auflage, Minchen, S. 99-163, hier S. 102



fassung snd Unternehmungen Organisationen, die ds  ziegerichtete,
bestimmten Regen unterworfene sozide Systeme anderen, nicht auf
wirtscheftliche Zidle verpflichteten Gebilden (z. B. Verbande, Parteien,
Kirchen) gleichen, die arbatdelig Sechzide verfolgerf. Beide Anschau-
ungen bedingen sch leztlich gegensdatigp Wal die Unternehmung ene
Organisation im Sinne zweckgerichteter Regeln hat, is de ene Organisa
tion im Sinne enes zie gerichteten soziden Sysems’.

Die Organisation des betrieblichen Entschedunggprozessess i eine we-
sentliche Aufgabe vor dlem auch der Unternehmungdetung. Dies gilt
insbesondere fir grofere Unternehmungen, in denen die Vidzahl der
konkreten Objektentscheidungen nicht von der obersen Letungsinstanz
bewdtigt werden kann, so dal3 eine Ubertragung von Entscheidungskom-
petenzen auf nachgeordnete Mitarbeiter geboten ist. Malinahmen zur
Zidorientierten Steuerung des Verhdtens diesr Mitarbeiter gewinnen so
herausragende Bedeutung.

Eine befriedigende Losung des Problems der zidorientierten Steuerung
des Invedtitionsentscheidungsprozesses nachgeordneter Mitarbeiter  erfor-
dert die Integration von betriebswirtschaftlicher Theorie und  Organisati-
onstheorie. Wie bereits angedeutet, ist die Investitionstheorie weitgehend
organistiondos, d. h. im algemeinen wird davon ausgegangen, dal3
sanmtliche Entscheidungen von enem enzigen Entschedungsréger ge-
troffen werden. Die Organisationgtheorie wiederum beschéftigt sch we-
nig mit konkreten Objektentscheidungen, sondern beschrénkt sch zu-
meis auf ene dlgemene Daddlung der Vor- und Nachteile verschiede-
ner Differenzierungs- und  Koordinationsformen.  Aufgrund des Erfolges
des dStuativen Ansatzes in der Bundesrepublik Deutschland werden die
Vor- und Nachtelle verschiedener organisatorischer Gestaltungsparameter
haufig in Abhangigket von Umwetkongtdlationen entwickdt (Kontext-
Struktur-Zusammenhang).

Die vorliegende Arbet will nicht die Auswirkungen verschiedener unter-
nehmungsinterner oder -externer Faktoren auf die Organisationsstruktur
beleuchten, sondern den Einfluld verschiedener organisatorischer Mal3-
nehmen auf den Invesditionsentscheidungsprozeld (sachliches Koordina-

6 vgl. ebenda
7 vgl. Kieser, A./Kubicek, H (1992): Organisation, 3. Auflage, Berlinu. a, S. 2



tionsproblem) und die an ihm beteligten Individuen (persondles Koordi-
nationgproblem) untersuchen. Hierbel wird zum enen der Frage nachge-
gangen, welche organisatorischen Regelungen die Anregung von Investi-
tionsvorhaben in der Unternehmung fordern. Zum anderen wird unter-
sucht, unter welchen organisationsstrukturellen Bedingungen davon aus-
zugehen id, dad 'gute Inveditionsentscheidungen getroffen werden. Wie
in dieser inexakten Formulierung bereits deutlich wird, verlangt die Klas-
dgfizierung in 'gute und 'schlechte Inveditionsentscheidungen enen Mal3-
dab. Diessr Malistab soll der o6konomische Erfolg der Unternehmung
sn, denn diee Zidgrole i fur Unternenmungen in marktwirtschaftli-
chen Systemen Voraussetzung fir den Fortbestand und hat fur die Erre-
chung der individudlen Zide dler Organisationsmitglieder grundlegende
Bedeutung: Finanzidle Erfolge missen ezidt werden, damit das Interes-
s dar Antelseigner an der Vezinsung ihres Kapitds in dem Mae be-
friedigt wird, dal3 die Unternehmungdeitung nicht ihre Pogdtion verliert.
Finanzidle Erfolge der Unternehmung liegen im Interesse der  Arbeit-
nehmer, da de Voraussetzung flir Wachdum snd, das wiederum zur
Schaffung und Erhaltung von Arbetspléizen beitrégt.

Als Zid organisatorischer Geddtungsiberlegungen kann dso  letztlich
die Maximierung des Bawertes der ewarteten Erfolge der Unterneh-
mung untersdlt werden. Damit wird dlerdings nicht angenommen, dali3
sch jedes Organisationamitglied mit Sicherheit an diesem Zid orientiert.
So i es mdglich, dald ein Individuum aus der Verfolgung enes vom
Organisationszidl  abweichenden persinlichen Zids (z. B. Maximierung
der Beguemlichkeit) einen Vortell ezidt, der grolRer i ads mogliche
nechtellige Konsequenzen aus ener Erfolgsschméderung. Diee Gefahr ist
umso hoher, je geringer die Wahrscheinlichkelt ist, dal3 es von nachteili-
gen Konsequenzen Uberhaupt betroffen wird. Wenn sich aber vide Orga-
nisationsmitglieder an abweichenden Ziden orientieren, kann die Exi-
denz der Unternehmung gefdhrdet werden, so dal3 fir dle Beteligten
erhebliche Nachtelle entstehen konnen. Die Frage, wie durch Kontrollen
und pogtive Legungsanreize die Wahrscheinlichkat dafir erhdht wer-
den kann, dal3 die Organisationsmitglieder im Sinne des Organisations-
zids handeln, ist daher ein Kernproblem der Organisationstheorie.

Den organisationstheoretischen Hintergrund der Arbet bildet der verhal-
tenswissenscheftliche Ansatz. Er geht im wesentlichen der Frage nach,



wie Individuen Entschedungen treffen und wie diese Entscheidungen
durch die Organisationsstruktur beeinflu@ werde®. Die theoretische
Letidee des verhdtenswissenscheftlichen Ansatzes liegt (Uberwiegend)
im methodologischen Individualisnus?. Sein Zid is die Entdeckung von
Gesetzméldgkeaiten im menschlichen Verhdten, die dlerdings in erder
Linie der (Verhdtens-) Psychologie vorbehalten ist. Damit wird deutlich,
da? die verhdtenstheoretische Betriebswirtschaftslehre keine autonome
Diziplin sain kann, sondern auf Erkenntnissen der Psychologie und Soz-
apsychologie baseren muld Das dieser Theorie zugrundegelegte Men-
schenbild geht davon aus, dal3 Individuen ihren Nutzen zu mehren bzw.
ihre Bedlrfnise zu befriedigen suchen; eine Orientierung, die in erkem
bar enger Beziehung zur ©konomischen Tradition und deren Menschen-
bild geht. Es igt dlerdings zu beechten, dal3 bei der inhdtlichen Prézise-
rung des Nutzenstrebens nicht auf die Okonomie, sondern auf (sozid-)
psychologische  Bedirfniss bzw. Motivaionsheorien  zuriickgegriffen
wird.

Das betriebswirtschaftliche Interesse richtet sich nun nicht auf das Ver-
halten von Menschen schlechthin, sondern auf das von Wirtschaftssub-
jekten. In der vorliegenden Arbet geht es dabel adlein um das Verhdten
von Organisationstellnenmern und um die Steuerung ihres Verhdtens
(ibrer  Entscheidungen) durch inditutiondle  Arrangements  (sirukturdller
Art, Anreizsyseme u. &4). Die verhdtenssteuernde Wirkung derartiger
Arrangements ergibt Sch aus dem Tatbestand, dal? se Gratifikationen
postiver oder negaiver Art darstelen bzw. vermitteln, die das Indivi-
duum zur eigenen Bedirfnisbefriedigung ensetizen kann. Weicht die
konkrete Resktion enes Organisstionselnehmers von den Abschten
derjenigen &b, die die inditutiondlen Regdungen konzipiert haben, zeigt
gch dain en Ausgnandefdlen zwischen den Bedirfnissen der Telneh
me am inditutiondlen Gexchehen und den inditutiondl vermittelten
Graifikationen. Genau diese Licke gilt es durch die organisatorische
Umsetzung verhaltenswissenschaftlicher  Erkenntnisse zu  schliel?en. Diese
praktische Letidee seht endeutig im Mittelpunkt des verhatenswissen

8 vgl. hierzu den Uberblick von Grochla, E./Welge, M. K. (1975): Einfilhrung in die
entscheidungsorientierten Ansétze, in: Organisationstheorie, Band 1, hrsg. v. E.
Grochla, Stuttgart 1975, S. 298-304

9 vgl. z. B. Schanz, G. (1990): Der verhatenstheoretische Ansatz in der Betriebswirt-
schaftslehre, Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 19. Jg., S. 229-234, hier S.
230; Franke, H. (1976): Probleml&sen als soziae Interaktion, Berlin, S. 49ff



schaftlichen Ansaizes und wird unter Stérkerer Akzentuierung Okonomi-
scher Aspekte dieser Arbeit zugrundegelegt.

1.2. Gang der Untersuchung

Den Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit bildet die Untersuchung des
Invedtitionsentscheidungsprozesses  vor  entscheidungstheoretischem  Hin-
tergrund, um auf diesem Wege die Bedeutung organisationsstiruktureller
Regelungen fir Investitionsentscheldungen aufzuzeigen.

Die traditiondle betribswirtschaftliche Invedtitionstheorie begrelft die
Invedtitionsentscheildung zum enen as enen punktudlen Akt, konzen
triet dch dso Uberwiegend auf den Entschlud ds letzte Phase des Ent-
scheidungsprozesses. Zum anderen behanddt se die Investitionsentschei-
dung ds en wohl-srukturiertes Problem, das mit Hilfe eines mathemati-
schen Kakils endeutig |osbar is. Die Mekmade wohl-strukturierter
Probleme treffen dlerdings weder auf  Invedtitionsentscheildungen  noch
auf die meden anderen reden Entscheidungsprobleme zu. Invedtitions-
entscheidungen miussen  ds  schlecht-strukturierte Probleme  interpretiert
werden, be denen mehrere Zide und Préferenzen abzuwagen snd und
Ungewifthaten in bezug auf die gegenwértigen und kinftigen Umweltbe-
dingungen bestehen. Derartige Probleme sind aufgrund ihrer Komplexitét
nicht programmierbar und konnen nur im Rahmen offener Entschei-
dungsmodelle behanddt werden, die versuchen, das dem Menschen eige-
ne Vehdten be der Ldsung komplexer Probleme in systematiserter
Form nachzuvollziehen.

Im Rahmen dieses im zweten Kapitd der Arbet dargestdlten verhal-
tenswissenschaftlichen Ansatizes der  Entscheidungstheorie wird ein psy-
chologisch begrindetes Menschenbild zugrunde gelegt, das von ener
begrenzten individuellen  Informationsverarbeitungskepazitét ausgeht, die
zur Folge ha, dal3 es fir einen Entscheidungdréger schwierig ist, ange-
messne Zidsstzungen und dnnvolle Verhdtensmdglichkeiten zu  finden.
Die individudlen Préferenzen werden ds variabe bzw. Stuatv betrach
tet; neue Verhdtensweisen werden gezidt oder auch zuféllig ausprobiert.
Im Mittdpunkt dieses Ansatzes stehen sogenannte kognitive Strukturen,
die das vorhandene Wissen Uber die Umwet und das Individuum sebst



sowie die Wertvorgdlungen umfassen und zwischen Stimulus und Resk-
tion treten. Die Interpretation der (sdektiven) Wahrnehmung enes Ent-
scheidungsproblems durch das Individuum vollzieht sich vor dem Hinter-
grund diesr kognitiven Strukturen, die erst bel e@nem hohen Ausmal}
kognitiver Dissonanz Uberarbeitet werden. Dieses kognitive Menschen
bild 18% zundchst keine dabile Beziehung zwischen der Verdnderung der
Umwedtdaten (Stimulus) und dem Verhdten von Wirtschaftssubjekten
(Response) zu, da die subjektive Wahrnehmung und die im Verlaufe der
Entwicklung des Individuums in den kognitiven Strukturen gespeicherten
Informationen und Handlungsmuster ausschlaggebend sind.

Die Sozidtkonomische Verhdtendforschung ds Bindeglied zwischen
Psychologie und Okonomie versucht, vor diesem Hintergrund und auf
Bass empirischer Untersuchungen Verhdtenskonstanz und  -konformitét
be Wirtschaftssubjekten nachzuweisen. Unter Bezugnahme auf  empiri-
sche Ergebnisse zu Ziden und Motiven sowie Erfahrungen und Erwar-
tungen be Invedtitionsentscheidungen werden zum Abschluld des zwelten
Kapitds idedtypische wirtschaftliche Verhdtensvesen ba  Inveditions
entscheidungen beschrieben.

Der Nachwes von Verhdtenskonstanz und -konformitd kann nur auf
dem Wege der Erforschung von Inditutionen gelingen, da diese in ener
Gedlschaft Wertvorgdlungen  und  Handlungsnormen  vermitteln.  In
diesem Snne snd auch Unternehmungen sozide Gebilde, die ihren Mit-
gliedern Handlungsnormen vorgeben. Hierbe  Ubernehmen  organisatori-
sche Regdlungen die Funktion der kognitiven Strukturen fir des einzelne
Individuum, in denen in unterschiedlichem Ausmal3 organistorische
Handlungsstuationen mit dem Zid ene efolgversprechenden Verhal-
tenssteuerung vorweggenommen werden.

Im dritten Kapitd wird die Grundlage fir die sch im vieten Kapitd
anchlielfende Untersuchung der  Vortelhaftigkeit unterschiedlicher orga
nisationssrukturdler  Regelungen im Hinblick auf  Invedtitionsentschel-

dungen geschaffen.

Jede efolgreche Unternehmung it in ausgeprégter Weise marktorien
tiert; en Umdand, dem Organisationsstrukturen as Regelungen zur Ver-
hdtenssteuerung der Unternehmungsmitglieder Rechnung tragen  miissen.



Ausgangspunkt eines jeden Organisationgproblems ist die Zerlegung der
Gesamtaufgabe und Vertellung auf Aufgabentrager sowie deren zidorien
tierte Absimmung. Die Aufrechterhdtung des Gleichgewichtes zwischen
Spezidiserung und Koordination as zentrde Gesdtungsparameter stelt
das organisatorische Grundproblem dar. Die Vidzahl von Ausprdgungen
und Kombinaionsmoglichkeiten diessr organisatorischen  Gestatungspa
rameter fihrt zu ener kaum Uberschaubaren  Alternativenvidfat bei
strukturellen Regelungen. Im  dritten Kapitd dieser Arbet werden die
beiden Grunddimensonen Spezidiserung und Koordination hingchtlich
ihrer typischen Auspréagungen erlautert, um so ene verwertbare konzep-
tiondle Bass fur die sysemaische Untersuchung des Einflusses organi-
sationssruktureller Regelungen auf  Invedtitionsentscheidungen zu - kongti-
tuieren.

Mehrdimensonde Organisationsformen wie Mairix- oder Tensororgan-
sationen snd mit ener Relhe von Problemen und Gefahren verbunden,
die keine erfolgreiche Steuerung von Invedtitionsentsche dungsprozessen
ewarten lassen. Daher wird in Ubereingimmung mit der einschlzgigen
organisationstheoretischen  Grundlagenliteratur  auf  die  Unterscheidung
von funktionden und divisonden Organisationsstrukturen abgestellt, die
zum Abschluld des dritten Kapites hingchtlich ihrer wesentlichen Siruk-
turmerkmale ener vergleichenden Gegentiberstellung unterzogen werden.

Welche organisationssrukturdlen Regdungen nun fir ene Unterneh
mung oder Telbereiche einer Unternehmung geeignet und angemessen
snd, hangt von Bedingungen &b, die audfuhrlich im Rahmen des Studi-
ven Ansaizes der Organisationstheorie diskutiert werden. Die Heterogeni-
td der in diesem Ansaiz entwicketen Bedingungskatdoge kann Uber-
wunden werden, indem se auf zwel Komponenten reduziert werden: Die
Eigenschaften der  Unternehmungsaufgabe und die Eigenschaften der
Unternehmungsmitglieder.

Im Sinne des indrumentdlen Organisationsbeyriffes ist die Organisation
Mittel zum Zweck der arbeitselligen Erreichung des Sachziels der Unter-
nehmung. Demzufolge leuchtet en, dal? ihre Struktur bzw. die Struktur
ihrer  Tellbereiche von den organisationspezifischen  Eigenarten  des
Sachzids bestimmt werden mul. Die Eigenschaften der Unternehmungs-
mitglieder sSnd dartber hinaus relevant, well organisatorische Regdungen



keinen unmittelbaren Einfluld auf den Erfolg ener Unternehmung haben,
sondern indirekt Uber die Entschedungen der betaligien Unterneh-
mungsmitglieder wirken.

Im vierten Kapitd wird entsorechend diesr Sichtwelse zundchst der
Zusammenhang  zwischen  Unternehmungsaufgabe  und  Organisations-
sruktur vor dem Hintergrund bekannter idedtypischer Organisationsmo-
delle beleuchtet, bevor dann explizit auf die Beziehung zwischen Invesdi-
tionsntscheidungen  und  organisationsstrukturdlen  Regedlungen  einge-
gangen wird. Als organisationsdlevante Eigenscheften ener  Aufgabe
werden die Mekmae Strukiurierthet und Variabilitéd herangezogen.
Abgesehen von kleineren, in den Bereich der Ersatz bzw. Rationdise-
runginveditionen falenden Routinemadahmen snd  Invedtitionsant-
scheidungen Uberwiegend ds undrukturierte und varidble Aufgaben zu
begreifen. Unter diessr Annahme wird untersucht, welche Art der Abte-
lungsgliederung und Aufgabenverteilung vor dem Hintergrund der identi-
fizieten Aufgabencharakteristika angemessen is. Diese  Untersuchung
fuhrt zu dem Ergebnis, da? die divisonde Organisationssiruktur der
funktionden sowohl hingchtlich der Forderung von Inveditionsdeen ds
auch der Bewdtigung der spezifischen Anforderungen von Inveditions-
entscheidungen Uberlegen is. Zum Abschlu? des ersen Tels des vierten
Kapitels wird zur Untermauerung dieses Ergebnisses beispiehaft der
Investitionsentscheidungsprozel? in der divisonden und in der funktiona
len Organisationsstruktur geschildert.

Im zweiten Tel des vierten Kapitds wird dann der Einflul® der Eigen
schaften von  Unternehmungsmitgliedern auf eine  erfolgreiche  Aufgaben-
bewdtigung untersucht. Entschedungen und Handlungen von Mitglie-
dern ener Unternehmung ds Bestimmungsgrinde fir den  Unterneh-
mungsafolg werden zum enen durch die Mekmade der Organistions-
sruktur, zum anderen durch die Mekmale der Person (insbesondere
Fahigkaiten und Motivation) beanflu®. Im weteren Verlauf der Arbeit
wird daher die Notwendigkeit und Problematik einer Steuerung des Ver-
hdtens von Unternehmungsmitgliedern vor dem Hintergrund der funktio-
naen und der divisonaen Organisationsstruktur untersucht.

Eine Vehdtensteuerung der Mitglieder ener Unternehmung it aus
Grinden der Arbetdelung in jeder Organisationsform notwendig, denn



in ihrem Rahmen werden Handlungsspidréume waeitergegeben, die im
Snne der Unternehmungszide zu nuizen snd. Die Dedegdion von Ent-
schadungskompetenzen wird in engem Zusammenhang mit der Entfal-
tung der unternehmerischen Aufgabe gesehen: Quantitatives und qudita
tives Wachsum entsprechender Anforderungen filhren zu  Uberlastung
und fordern Entlastung der Unternehmungdetung, indem wetere Stellen
bzw. Aufgabentréger mit Entschedungskompetenzen ausgedtattet wer-
den.

Die Deegation bietet insbesondere hingchtlich der  Entscheidungsgite
eine Reihe von Vortelen. Entscheidungstrager, die direkt vor Ort agieren,
also n engem Kontakt zum Markt oder entsprechenden Marktsegment der
Unternehmung stehen, snd haufig sehr genau und bessr ds die Unter-
nehmungdeitung Uber die Chancen und Risken informiert, konnen adso
sachvergéndiger  Uber  Investitionsmdglichkeiten und -dterndtiven  urtei-
len. Anderersaits birgt die Entscheidungsdelegation aber auch das Risiko,
da3 die Entschedungsréger nicht die ihnen gesstzten Zid verfolgen,
sondern abweichende individudle Zidle.

Bereichdeiter werden von sSch aus nicht unbedingt geneigt sain, ihr Wis-
sen und Konnen auschlielich zum Wohle des Unternehmens einzuset-
zen. Die Vefolgung individudler Zide gent somit zumeis mit der Be-
reitschaft zu opportunistiscchem Verhdten enherl0, Diese Hatung kann
gch in enem ausgepragten Ressortegoismus manifestieren und eine Sub-
optimditét des Gesamtsysems provozieren. Aufgabe der Unterneh
mungdeitung is es daher, durch geeignete Ma3nahmen das Informations-
und Entscheidungsverhdten der Bereichdeter zu beanflussen und Se zu
enem kooperativen Verhdten zu bewegen. Auf diesem Wege soll zum
enen gewdrleget werden, dad jeder Bereichdater in senem Bereich
fir die Gesamtunternehmung optimde Entscheidungen trifft und zum
anderen, dal3 er sanen Informationsstand wahrheitsgemd? an die Zentrde
weltergibt, um auf diee Weise zur Verbesserung ihrer  Entscheidungen
beizutragen.

10 vgl. z. B. Laux, H. (1992): Anreizsysteme, dkonomische Dimension, in: Handwor-
terbuch der Organisation, hrsg. v. E. Frese, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 112-122, hier
Sp. 115; Williamson, O. E. (1990): Die 6konomischen Institutionen des Kapitalis-
mus, Tubingen, S. 54
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Die Gefar eines opportunistischen Verhdtens der Bereichdeter ist cete-
ris paibus umso grol¥er, je geringer die Mdoglichket ist, Entscheidungs-
tréger zur Sicherstdlung eines kooperativen Verhdtens an explizite Ver-
hatensnormen zu binden. In diesem Fdle wird den Berechdetern von
der Zentrde fur dle mogichen Stuationen exakt vorgeschrieben, wie se
gch zu verhdten haben. Zusizlich wird durch regdmédg durchgefiihrte
Verhdtenskontrollen Uberprift, ob ein Bereichdeter die Vorgaben be-
folgt. Gerade bel varidblen und undrukturierten Aufgaben snd explizite
Verhdtensnormen ex ante kaum formulierbar; dementsprechend ist gera
de der Inveditionshereich ener Unternehmung ein Aufgabenfdd, in dem
implizite Verhdtensnormen vorhearschen. Im Rahmen impliziter Verhal-
tensnormen wird en Zid vorgegeben, das die Bereichdeiter be ihren
Entscheidungen zu vefolgen haben. Da die Befolgung impliziter Verhal-
tensnormen nur schwer zu kontrollieren i, erlangt die Forderung der
Motivation von Entschedungstrégern  besondere  Bedeutung, well — auf
diesem Wege die Gefahr von Fehlentscheidungen verringert werden kann
und die Wahrschenlichkeit erhoht wird, dal3 Entschedungen tatsachlich
im Snn der Unternehmung und nicht aufgrund abweichender personli-
cher Ziele getroffen werden.

An die im zweten Tel des vieten Kapitds umrissene Delegationgpro-
blematik schliefd sch daher die Andyse des Motivationgproblems an.
Vor dem Hintergrund bekannter Motivationstheorien werden die Bestim-
mungsgrinde der Leigungsmoativation untersucht und diskutiert, welche
Einfludmoglichketen dch ener Unternehmung hindchtlich der  zidorien-
tieten Steuerung des Verhdtens nachgeordneter Mitarbeiter ercffnen.
Auf Bass der gewonnenen Erkenntnisse wird sodann anadlog zu der be-
reits im ersen Tel des vierten Kapiteds gewdhlten Vorgehenswveise andy-
deat, wdchen Einflud die divisonde und die funktionde Organisaions-
druktur auf die Motivetion der Dividons- bzw. Funktiondmanager ha
ben. Auch in diessm Bereich fuhrt die Untersuchung zu dem Ergebnis,
dal3 die divisonde Organisationsstruktur der funktionden Uberlegen i,
dase en htheres Motivationspotential beinhaltet.

Zum Abschlud3 des vierten Kapitds werden Uber diese grundsdizlichen
Zusammenhdnge hinaus Techniken dargestdlt, mit deren Hilfe ene au-
gabenbezogene und efolgsorientierte Motivation der  Unternehmungsmit-
glieder gefordert werden kann und die dafiir sorgen sollen, dal3 die durch
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Delegation entsehenden Handlungsspidréume im Snne des Unterneh
mungziels bzw. -zidsysems genutzt werden. Herausragende Bedeutung
heben in diessm Zusammenhang Anreiz- und Beohnungssyseme Ged
Is zwar gewohnlich keum der einzige Anreiz, den eine Person durch ihre
Arbet sucht; die Vergltung it aber zugleich Insrument und Moglichkelt
fur die Befriedigung zahlreicher anderer Motive. In empirischen Untersu-
chungen wurde haufig festgestdlt, dald der Entlohnung nur ene médge
Bedeutung zugemessen wird. Darin kommt vermutlich aber eher die ge-
ringe 'socid dedrability' des Gewinngtrebens sowie die menschliche Un
kenntnis der eigenen Motivation zum Ausdruck!l. Generdl ist durchaus
davon auszugehen, dald finanzidle Anreize ene bedeutende SchliissHgro-
e for die Leidungsmativation dargelen. Andere Moativationstechniken
wie der Einsatz von Gruppen oder Fihrungsstile sdlen im Vergleich zu
Entlohnungssystemen  lediglich  untersititzende oder flankierende  Instru-
mente dar und werden daher nur knapp umrissen.

Aufgrund der im vieten Kapitd gewonnen Ergebnisse hindchtlich der
Uberlegenheit der divisonden im Vergleich zur funktionden Organisati-
onsstruktur bel  Investitionsentscheidungsprozessen  konzentrieren sch die
nachfolgenden Ausfihrungen ausschliedich auf die Geschéftsbereichsor-
ganisation.

Im funften Kapitd wird zundchst untersucht, auf welche Art und Weise in
Geschéftsberei chsorganisationen [ nvedtitionsentsche dungen delegiert
werden und welche Probleme damit verbunden sind. Der Dezentrdisie-
rung in Form von Geschéftsbereichen liegt das Prinzip zugrunde, Aufga
benkomplexe so abzugrenzen, dal? das Unternehmungszid as Ganzes fir
die organisatorischen Teleinheiten ene dnnvolle Richtlinie bel der Al-
terndtivenbeurteilung und Entschedungsfindung dardelt. Die Geschéfts
bereichsorganisation it der funktionden Organisation vor dlem dort
vorzuziehen, wo die Aufgabe nicht repetetiver Natur ist, sondern en
Problem, das die direkte Zusammenarbeit erfordert, und wo eine Koordi-
nation Uber Plan oder Diensweg wegen der Schwierigkeit oder der Unsi-
cherheit oder der Notwendigkeit zur haufigen Kontaktaufnahme nicht
ausreicht.

11 vgl. Rosengtiel, L. v. (1975): Die motivationalen Grundlagen des Verhaltens in
Organisationen, Berlin, S. 232
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Trotz diesr Zusammenhdnge wird die Deegatiion von Entscheidungs
kompetenzen im Invedtitionsbereich ener Geschéftsbereichsorganisation
eher redriktiv gehandhabt, indem sSe prim& an betragsmddge Limits
gekniipft werden, die oftmas in kener angemessenen Reaion sowohl
zum Einfludereich @nes Divigonsmanagers ds auch zum gesamten
Inveditionsvolumen gehen. Der Grund hierfir igt nicht in den Charakte-
rigika des Invedtitionsbereichs zu suchen, sondern in der damit untrem-
bar verbundenen Finanzierungsproblematik. Auch be drenger Divisore
liserung i die Fnanzierungsfunktion regdméig zentrdiget; die Divi-
sonen konnen zwar be Rediserung des Investment-Center-Konzepts
eigenstandig Uber Invedtitionsprojekte entscheiden, Uber die dafir bend-
tigten Finanzmittel verflgt alerdings dlein die Unternehmungdeitung.

In divisonden Unternehmungen <ollen die Vortelle klener Unterneh
mungen mit denen grol¥er durch die Nutzung von Spezidiserungs- und
Grolendegressionseffekten  verbunden werden.  Abgesehen davon, dal3
rechtlich unsdbstdndige Divisonen nicht illiquide werden konnen (dies
kann nur die Gesamtunternehmung), wird auch be rechtlich selbstandi-
gen Divisonen die Fnanzierungsfunktion nur bedingt delegiert werden,
well das Risko vorwiegend in der Muttergesdlischaft verblelbt und au
ferdem die Bonitét der Muttergesdllschaft grundséizlich gleich oder bes-
s ds die der Tochtergesdlschaften einzuschéizen sein wird. Die Mutter-
gesdIschaft wird daher bel der Beschaffung langfristigen Kapitas glingti-
gere Konditionen rediseren konnen ds jede einzelne Tochtergesdlschaft.
Unter der Voraussetzung ene zentrdiserten Finanzierungsfunktion stelt
sch die Frage, auf welche Art und Weise die Unternehmungdeitung den
Divisonen Fnanzmitted zutellen kann, damit diese in die Lage versezt
werden, autonom Uber Investitionsprojekte zu entscheiden.

Im weteren Velauf des funften Kapitds werden folglich Koordinations-
indrumente untersucht, die zur Losung dieses aus der gemensamen Inan
oruchnahme zentrdler Ressourcen resultierenden Problems dienen  kon-
nen. Dabel wird die Annahme zugrunde gelegt, dald das fir Invedtitionen
benttigte Kapital keinen Engpal¥aktor dargelt. Da es in dieser Arbeit
vorrangig um die Problematik geht, wie die Initiierung und efolgreiche
Implementierung  von  Invedtitionsprojekten  unter  organisationsstrukturel-
len Aspekten gefOrdert werden kann, wird hinschtlich der Finanzierungs-
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ste untersdlt, dald die Unternehmung jederzeit in der Lage igt, Kapita
zu angemessenen Konditionen zu beschaffen.

Sowohl aus praktischer wie auch theoretischer Sicht spiet bel dem be-
schriebenen  sachlichen  Koordinationsbedarf  die  Investitionsbudgetierung
ene grole Rolle Als Budgetierungskriterien, auf deren Bass die Zentrae
eéne Kapitddlokation vornehmen kann, werden oftmas die Zide heran
gezogen, die den Divisonen in dem Bestreben vorgegeben werden, Uber
eéne Rediserung dieser Beadchszide zugleich ene Erfillung des Ge-
samtzids zu gewdhrlegen. Es handdt sch hierbe um die Kennzahlen
Return on Invesment (ROI) und Resdud Income (RI), die auch in der
Redité hinlanglich verbreitet snd und in enger Verbindung zur Rech
nungdegung der Geschéftsbereiche stehen.

Bade Grofien werden hinschtlich ihrer Gedgnetheit ds Bads fur ene
effiziente Kapitddlokation durch die Zentrde andyset und gegeniber-
gedelt. Dabel zeigt sch, dal® bei der Verwendung des ROl regdmdig
mit ener Unterschreitung des egentlich optimden Inveditionsvolumens
zu rechnen ig, da die Kapitalkosten be diesser Methode unberticksichtigt
blelben. Der RI i fre von dieser Fehimotivation und insofern der Rendi-
temethode Uberlegen, da er der Frage nachgeht, ob die zusdizliche Investi-
tion die zusétzlichen Kapitakosten deckt.

Fraglich ig dledings waum im Zusammenhang mit Inveditionsat-
scheidungen Uberhaupt mit  erfolgswirtscheftlichen Grolen operiert wird,
and doch die Konsequenzen dieser Entscheidungen unmittelbar moneté:
rer Naur. Zur Rechtfertigung dieser Vorgehensweise wird regemédg
zum enen die enfachere Ermittlung der im Rahmen der datischen Ver-
faren der Inveditionsrechnung ermittdten Grofen, zum anderen das
Licke-Theorem!2 herangezogen. Das Licke-Theorem weist nach, dald die
korrekte Durchfihrung ener gewinnorientierten Rechnung  grundsdizlich
zum gleichen Ergebnis fihrt wie die a@ner zahlungsorientierten Rechnung.
Dieser Nachweis gelingt dlerdings nur unter der Annahme ener Spezifi-
schen Kapitabindungsdefinition und gdlt insofern  keinen  dlgemengul-
tigen Zusammenhang dar.

12 vgl. Liicke, W.: Investitionsrechnung auf der Grundlage von Ausgaben oder Ko-
sten?, Zeitschrift fir handel swissenschaftliche Forschung, 7. Jg. 1955, S. 310-324
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Im weteren Verlauf der Arbeit wird daher geprift, ob ene effiziente
Kapitdallokation durch die Zentrade vorgenommen werden kann, wenn
den Geschéftshereichen im Rahmen des Zids der (Eigentimer-) Vermo-
gensmaximierung die Kapitadwertmethode ds dynamisches Verfahren
und Sondefdl der Endwetmaximierung zur Beurteilung von Invediti-
onsprojekten vorgegeben wird.

Sollen die Spaten im Rahmen ene dezentrden Organisationsstruktur
ihre Invedtitionsentscheidungen auf der Grundlage von  Kapitawerten
treffen, gelt gch die Frage nach der Bestimmung bzw. Festlegung der
be der Kapitadwertberechnung zu verwendenden Kakulationszingfifie.
Anhdtspunkte zur Losung dieses Problems ligfert das Konzept der pretia-
len Lenkung!® as Koordinationsnstrument, dessen grundséizliche Aussa
gen zunéchst dargestdlt werden, bevor dann untersucht wird, auf welche
Art und Wese Lenkprese (Kakulationszingiie) fur Kapitd bestimmt
werden konnen, die den einzelnen Sparten zur Ermittlung der Kapitawer-
te alternativer Projekte vorgegeben werden.

Rein rechnerisch kann die Bestimmung der Kakulaionszingife im
Rahmen der smultanen Inveditionss und Fnanzplanung efolgen. Die
Lenkpreise (Schettenpreise) falen hierba ds Nebenprodukt smultan mit
dem optimaen Progranm an. Das Dilemma der pretiden Lenkung be-
geht darin, dal3 dieses Optimum aber bel der Fixierung der Kakulations-
zindilde nicht bekannt ist, sondern gerade durch die Orientierung an
Lenkpreisen dezentral bestimmt werden soll. Somit setzt dso die Be-
gimmung von Lenkpresen die Losung des gesamten mathematischen
Programms und damit die zentrde Verarbeitung dler bendtigten Informe-
tionen voraus. It indes das gesamte Programm gel6st, werden Lenkpreise
nicht metr bendtigt.

Die wetere Untersuchung fihrt zu dem Ergebnis, dal3 das Konzept der
pretidlen Lenkung dennoch nicht as Koordingtionsnsrument in dezen-
tralen Organisationsformen versagt, da die Zentrde unter redlistischen
Bedingungen die Mdoglichkeit begtzt, ohne Bestimmung des optimaen
Gesamtprogramms  die  Kakulationszingf®e hinrechend genau  abar
schétzen. Ob vor dem Hintergrund der aufgezeigten Moglichkeiten In-

13 vgl. Schmalenbach, E. (1948): Pretiale Wirtschaftsenkung, Band 2, Bremen
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vedtitionsentscheidungen  partidl oder vollstandig an die Geschéftshere-
che delegiert werden, héngt von Moativations- und Kostenaspekten ab, die
gegenenander abzuwégen snd. Der Abschnitt zur pretiden Lenkung ds
Koordinationansrument endet mit einer Andyse der Kongelationen,
unter denen im Fale ener vollsandigen Delegation die Nachteile ener
Fehlentscheidung die Vortelle einer hoheren Motivation Ubersteigen kon-
nen.

Das funfte Kapitd <chlidd mit dem Einbezug der bis dahin
venechlassigien  Rigkodtuation, da diese  aus  organisatorischem
Blickwinkd  wetere rdevante Zusammenhdnge edffnet. In  den
vorangegangenen Audfihrungen wurde die Annahme getroffen, dal3 die
durch Investitionsmal3nahmen ausgeloden zukUnftigen
Einzehlungsliberschisse  enwertig und mit  Sicherhat  bekant snd.
Reditétsnéher, wenn auch welterhin idediserend, ist die Annahme ener
Rigkostuation, in der es nach formde Definition mindetens zwe
dternative  Umwedtzusténde  oder  Zukunftdagen  gibt, deren
Eintrittsvahrscheinlichkeiten  bekannt snd.  In der  Invedtitionstheorie
exidieren zahlreiche Methoden und Konzepte, mit denen Entscheidungen
unter Risko unter Berlickschtigung unterschiedlicher Typen der
Riskoeingdlung getroffen werden konnen. Der knappe Uberblick Gber
die Vefahren zur Inveditionsbeurteilung bel Risko zeigt, dald be diesen
Methoden immer  subjektive  Urtele und  Vorgdlungen  des
Entschedunggrégers eine Rolle spiden, was zugleich der Grund fir die
organisatorische Relevanz der Entscheidungen unter Risko ist.

Das optimde Entscheidungssysem hédngt in Riskogtuationen vor dlem
von der Exisenz prognoserdevanter Informationen bel Zentrae und
Geschéftsbereichen sowie der Qudité der Prognosefunktion und den
Ziden bzw. der Motivation der Spartenleiter ab. Die Untersuchung der
moglichen  Auswirkungen asymmerischer  Informationsvertelung, eines
Prognose- sowie Zidkonfliktes zwischen Zentrde und Geschéftsbera-
chen auf dezentrd getroffene Investitionsentscheidungen macht deutlich,
dal? schon bel der EinfUhrung einer so einfachen Annahme wie der ener
Rigkostuation kaum noch endeutige Handlungsempfehlungen fir die
Art oder das Ausmal der Delegation von Investitionsentschedungen
gegeben werden konnen.
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Die vidfach vorliegende mangeinde Uberschaubarkeit sozider Situatio-
nen und Handlungsweisen macht es eforderlich, Informationen oder
Zusammenhange zu akzeptieren, deren Wahrheitsgehdt unklar ist. Daraus
folgt, dal3 die Zentrde, die Vorentscheidungen der Spartenleiter im Hin
blick auf Inveditiongorojekte fur ihre eigenen Entscheidungen in bezug
auf die Mittdbeschaffung Ubernimmt, sSch auf die Glaubwirdigkeit der
Spatenleiter verlassen mul3, will sch nicht sdbst deren Entscheidungen
treffen. Somit macht die Betrachtung der Riskostuation deutlich, dal3
zumindest partidles Vertrauen in die Qudité der Entscheldungen anderer
notwendig is. Neben einem grundsitzlich eforderlichen Vertrauen in die
Integritét der Spartenleiter sollte auf indirektem Wege Uber die Gewdh
rung podtiver Leisgungsanreize Ziekonflikten entgegengewirkt und die
I nnovationsbereitschaft gefordert werden.

Im sechsten Kapitd der Arbeit werden zundchst die Moglichkeiten und
Grenzen von Invedtitionskontrollen untersucht. Uber  Invedtitionskontrol-
len kann versucht werden, die Wahrscheinlichkeit der Befolgung implizi-
ter und expliziter Verhdtensnormen zu erhthen, indem be  Nichtbefol-
gung Sanktionen verhdngt bzw. bel Einhdtung Beohnungen gewdhrt
werden. Belohnungen und Sanktionen setzen voraus, dald die getroffenen
Invedtitionsentscheidungen  Uberprift und  an Sollvorgaben gemessen
werden kénnen.

Im Gegenstz zu ergebnisorientierten  Investitionskontrollverfahren, die
es dann durchgefiihrt werden konnen, wenn das jewellige Investitions-
vorhaben zumindest telwese berets redisert is und die somit keinen
Spidraum fir vorbeugendes Handen schaffen, ziden planungsorientierte
Investitionskontrollverfahren auf eine  Uberprifung des Vorgehens im
Entschedungsprozeld. Als Kontrollobjekte kdnnen grundséizlich die vor-
gegebenen  expliziten und impliziten Verhdtensnormen Vewendung fin-
den. Die Untersuchung fihrt zu dem Ergebnis, dal3 auch planungsorien
tierte Inveditionskontrollen Fehlentscheidungen oder mangeinde Befol-
gung der Verhdtensnormen durch einen Entscheidungstréger kaum  auf-
zudecken vermdgen. Es gdlt sSch nahezu durchgangig das Problem der
Feslegung einer gedigneten, d. h objektiven und meldaren Sollvorgabe
as Basis der Kontrolle. Aufgrund des Fehlens eines objektiven Mal3stabs
and Sanktionen gegen den Entscheidungstrager kaum zu  rechifertigen.
Dartber hinaus setzt ene Inveditionskontrolle hinreichenden  Sach
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verstand seitens der  Kontrollinganz  voraus.  Annahmegemdd  werden
Invedtitionserntscheldungen aber gerade ddegiet, um das Spezidwissen
der jeweligen Entscheidungstrdger zu nutzen und Entscheldungsprozesse
zu verkirzen. Sdbst wenn der Kontrollingtanz die notwendigen Informe:
tionen zur Beurtelung der Entscheidungsgite vorlégen, verlére die Dee-
gation ihren Sinn, wenn ex post jeder Entscheidungsprozef3 auf seine
Korrektheit Uberpriift wirde.

Vor dem Hintergrund der zahireichen mit Invedtitionskontrollen verbun
denen Schwierigkaten wird im weteren Verlauf des sechsen Kapitels
der Arbet der Schwerpunkt auf die Untersuchung von Anreizsystemen
gelegt. Kontrollen schaffen keinen pogtiven Anreiz, im Sinne der vorge-
gebenen Zide zu handdn; de veranlassen Entscheidungdtréger dlenfdls,
gch 0 zu verhdten, dal} durch die Kontrollinganz keinerle Beanstan-
dungen gdtend gemacht werden konnen. Podtive Leidungsanreize hin
gegen dienen der Schaffung ener Kongruenz zwischen Unternehmungs-
und Individudziden. Se sollen den Entschedungstréger motivieren, im
eégenen Interesse Entscheidungen zu treffen, die im Einklang mit den
Unternehmungszielen stehen.

Damit wird das im funften Kapitd diskutierte sachliche Koordingations-
problem - Abgimmung dezentrder Invedtitionsentscheidungen in Spar-
tenorganisationen  be  zentrdiserter  Finanzierungsfunktion - durch die
Betrachtung des personellen Koordinationsproblems vervollstandigt. Das
personelle Koordinationsproblem  ergibt  sch  aus  Interessenkonflikten,
asymmetrischer  Informationsvertellung und in Folge aus der Gefahr op-
portunistischen Verhaltens der Entscheidungsiréger.

Den theoretischen Hintergrund der Managervergitung aus mikrookono-
mischer Sicht bildet die Principa-Agent-Theorie, die die Probleme der
Ermittlung enes Entlohnungsvertrages be Vorliegen von  Interessenkon-
flikten und asymmetrischer Informationsvertelung zwischen ener  Uber-
geordneten und ener ausfUhrenden Indanz thematisert. Aus der Princi-
pal-Agent-Theorie folgt, dald e@nem angedditen Manager ene Beeli-
gung am Unternehmungsarfolg zu gewdren i, um ihn s0 zu ener mog
lichs effizienten Erflllung der ihm Ubertragenen Aufgaben zu motiviren.
Da die Effizienz von Anreizvertrégen letztlich von den Auswirkungen auf
die individudle Motiviage des Anrezempfangers abhdngt, wird die mik-

18



rookonomische Sichtweise um  verhdtenswissenschaftliche  Erkenntnisse
erganzt, die im Kontext der Managervergitung in erser Linie aus der
Anreiz-Bdtrags- Theorie resultieren.

Die dch ansthlielende kritische Andyse géangiger Anforderungen an
Erfolgsbetaligungssyseme dient dazu, den Rahmen fir die Gedatung
und Bewertung von Pramiensysemen zur Steuerung dezentraer Invedtiti-
onsentscheidungen  abzustecken.  Herausragende  Bedeutung  erlangt  in
diesem Zusammenhang die Anforderung der Planungsgenauigket. Inve-
ditionsentscheildungen  verlangen zum enen ene Prognose von Einzah
lungsiiberschiissen mehrerer  zuklnftiger Perioden, die fir die Berdtsd-
lungpplanung  finenzidler Mittd  maligeblich ist. Fehlprognosen  konnen,
werden Se nicht frihzeitig aufgedeckt oder grundséizich vermieden, zu
ene Fehldlokation von Ressourcen in der Unternehmung und in Folge
zu enea Gewinnminderung oder gar zu Verlugen fuhren. Aul3erdem snd
Beareichamanager prinzipidl an ihrer e@genen Zidplanung beteiligt  und
werden im Rahmen von Anrezsysemen zudem Ublicherweise auf Basis
des Ziderechungsgrades entlohnt. Aus diesen Griinden deht es dem
Bereichamanager grundséizlich offen, moglichs niedrige Zide zu formu
lieren, um eine mogichs hohe postive Zidabweichung und damit einen
moglichs hohen Bonus zu rediseren. Vebindet en Bereichsmanager
mit einem Projekt subjektive, nicht-finanzidle Vortele, ha e die Mog
lichkeit, das Projekt durch eine entsprechende Prognose besser darzustel-
len, s es bel wahrheitsgemalier Vorhersage zutréfe.

Die Geddtung von Anreizsysemen zur Forderung der Planungsgenauig-
keit be Inveditionsentscheidungen verlangt zunéchst ene  Bestimmung
gesigneter Bemessungsgrundlagen. Erfolgswirtscheftlichen  Grof3en
wohnt zum enen en erhebliches Fehlseuerungspotentia im Hinblick auf
Invediitionsentscheldungen  inne, zum  anderen bieten de durch diverse
Ansatiz- und Bewertungsvahlrechte zahlreiche Manipulationsmoglichkel-
ten. Ferner provozieren se aufgrund ihres operativen Charakters ene
kurzrisgige Orientierung des Anreizempfangers zu Laden zukunftiger Er-
folggpotentide. Als gedignet erwelsen Sch hingegen  finanzwirtschaftliche
Modele, die ds Wertkonzepte im Sinne enes Shareholder-Vaue bzw.
Okonomischen Wertes den Cash-Flow zukiinftiger Perioden ds Beurte-
lungsgrole heranziehen. Die Kapitdwertmethode gelt nun nichts ande-
res dar as ene diskontierte Cash-Flow-Rechnung und erwies sch dartiber
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hinaus bereits ds drukturdl geeignete Steuerungsgrofe fur dezentrde
Invedtitionsentscheidungen. Die Vewendung des Kapitawertes as Be-
messunggrundlage in- Anreizsystemen  zur  Invedtitionssteuerung  bedeute-
te dledings ene Pramienauszahlung am Ende ene unter Umstdnden
langen Projektlebensdauer, was unter Motivationsaspekten neggetiv - zu
beurteilen ig, da die zdtliche Ndhe zwischen Handlung und Entlohnung
fehlt. Aus diesem Grunde wird die Verwendung von periodischen Einzah
lungsiberschiissen  ds Bemessungsgrundlage préferiert, da auf  diesem
Wege bereits ene Entlohnung des Spartenleiters wérend der Laufzet
enes Projektes realisiert werden kann.

Mit dem Groves-Schemal4 und dem Weitzman-Moddl®> werden sodann
zwe  Anreizsyseme zur Forderung der Planungsgenauigkeit dargestdlt
und hingchtlich ihrer Anwendbarkeit und Eignung im Hinblick auf de-
zentrde Inveditionsentscheidungen  geprdft. In - beiden  Anreizsystemen
konnen ds Bemessungsgrundlagen grundsitzlich auch  finanzwirtschaftli-
che Grolen wie Kapitawerte bzw. Einzahlungsiberschiisse verwendet
werden. Beide Anrezsyseme motivieren auch prinzipidl zu ener unver-
zarten Planung der zugrundegelegten GrofRen. Vor dem Hintergrund der
anzudrebenden  (sachlichen) Koordination von  Investitionsentscheidun-
gen Uber den Kapitalkostensatz und den Schwéchen des Groves-Schemas
indbesondere im Hinblick auf die Gefahr ener zu pessmidischen Pro-
gnose erwelst Sch das Weitzman-Model as Uberlegen. Es werden Wege
aufgezeigt, wie durch die Vewendung von Einzahlungsiberschiissen ds
periodische Bemessungsgrundlagen eine Entlohnung der Spartenmanager
wahrend der Projektlaufzait redisiet werden kann, ohne zugleich ene
kurzfrigige Orientierung  der  Pr@mienempfénger zu  provozieren. Die
Andyse der Anreizsyseme zur Planungsgenauigkeit schliefld mit ener
ErOrterung moglicher anreiztechnischer  Verfarenswveisen be Berdchs:
managern, die die Unternehmung verlassen. Die aufgezeigten Alternati-
ven verdeutlichen, da in gpezificchen Stuation letztlich individuele
Regdungen unausweichlich snd;, en Sachverhdt, der jede Form der
Erfolgsetaligung betrifft und somit nicht ausschliefdich mit Anreizsyste-
men zur Forderung der Planungsgenauigkeit bel dezentrden Invedtitions-
entscheldungen verknupft ist.

14 vgl. Groves, Th. (1973): Incentivesin Teams, Econometrica, Vol. 41, S. 617-631
15 vgl. Weitzman, M. L. (1976): The new Soviet incentive model, The Bell Journal of
Economics, Val. 7, S. 251-257
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Jedes Anreizsystem bewegt sch im Spannungsfeld zwischen maglichst
hoher Transparenz und Standardiserung enersaits und  weitgehender
Hexibilitét hinschtlich der abzubildenden Sachverhdte anderersdts. Die
dargesdlten Anreizsydeme thematiseren in eder Linie finanzidle An
reize. Eingangs wurde bereits darauf hingewiesen, dal3 Ged zwar en
wesentlicher, nicht aber der einzige Anreiz i, den eine Person durch ihre
Arbeit sucht. Inshesondere junge Fihrungskréfte snd heute nicht mehr
ausschliedich durch Entgdt und Kariere zu motivieren, insbesondere
dann nicht, wenn dies zu Lagen ihrer Freizait geht. Motive snd dem
Zeitgels verbunden, insofern haben sich auch die anzubietenden Anreize
zu wandeln. Diesem Waertewandd wird im sogenannten Cafeteria-System
Rechnung getragen, in dem jedes Organisationamitglied eine unterschied-
liche Anzahl an Optionen erhdt, aus enem Anrez- bzw. Beohnungspa-
ket zu einem von ihm sdbst gewdhlten Zetpunkt eine den personlichen
Bedirfnissen und Préferenzen entsprechende Alternative im Austausch zu
den in Gead bewerteten Optionsrechten zu wahlen. Im Anschlul3 an die
Dargdlung des Cafeteria-Systems wird untersucht, ob diese Methode
flexibler Entgdtgedatung unter Beachtung der Kogtenneutrditét as
notwendige Vorausstzung ene redidische Mdoglichkeit auf dem Weg
zur Individudiserten Organisationt6 dargellt.

Die Audihrungen zu Anrezsysemen schlifen mit der Erdrterung von
Vertrauen ds Organisationsprinzip. Die kritische Rolle des Vertrauens
egibt sch im Fdl der organistorischen Dezentradiserung aus der mit
dem Abbau von Hierarchien und der Veringerung hierarchischer Kor-
troll- und Ubewachungsinstrumente einhergehenden  verstirkten Delega-
tion von Verantwortung an einzelne Mitarbeiter und der dadurch beding-
ten Erweteung von Handlungsspielrdumen. Die diskutierten expliziten
Vergltungsvertrage zwischen Zentrde und Spartenleitern  versuchen in
diesem Sinne, Handlungs- und Verhdtensrisiken zu reduzieren.

16 Der Begriff der Individualisierten Organisation geht auf Lawler (Lawler III, E. E.
(1977): Motivierung in Organisationen, Bern u. a.) zurtick und wurde seitdem auch
von anderen namhaften Autoren zum Ziel jeglicher Betrachtungen zur Leistungsimo-
tivation erklért. Dahinter steht lediglich die Erkenntnis, dal? jeder Mensch andere
Motive aufweist und demzufolge auch individuell motiviert werden sollte. Ob Un-
ternehmu ngen in marktwirtschaftlichen Systemen die Aufgabe der Erfillung vielfal-
tiger und individueller MitarbeiterbedUrfnisse zugewiesen werden kann, ist durchaus
anzuzweifeln,
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In Anbetracht der begrenzten Rationditd der Vertragspatner und vor
dlem angeschts nicht auflésbarer Ungewilhet im Hinblick auf zukinfti-
ge Entwicklungen wird es jedoch nicht moglich sein, Vertrége zu kontra
hieren, die mdgliches opportunistisches Verhdten der Spartenleiter in
jeder potentidlen Stuation mit Sicherheit unterbinden. Die Vergltungs-
vatrage werden dso zwangdaufig unvollgéndig sein und missen kom-
plement&r zu expliziten Verenbarungen durch andere erwartungsstabili-
derende Mechanismen abgesichert werden. Vertrauen kann in diessm
Zusammenhang dazu dienen, Handlungskomplexitée zu verringern  und
ung chere Erwartungen zu stabiliseren.

Die in der vorliegenden Arbeit diskutierten organisatorischen Mal3nah
men dienen der Steigerung der Innovationsféhigkeit bel  Invedtitionsert-
scheidungen, die beschriebenen Anreizsyseme der Steigerung der Inno-
vationsbereitschaft der  jewelligen Entscheidungstréger.  Unternehmungen,
die auf diessn Wegen Kredtivitd und Leisungsbereitschaft fordern wol-
len, missen im Gegenzug Autoromie und vor dlem en gewisses Mal an
Vetrauen gewdren, um das, was Se ddegieren, auch tasichlich zu
emoglichen. Die Arbeat schligd somit mit ener Betrachtung der Chanr
cen und Risiken des Vertrauensmechanismus a's Organisationsprinzip.
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2. Entscheidungstheor etische Grundlagen

2.1 Kritische Anmerkungen zum Stand der betriebswirtschaft-
lichen Investitionstheorie

Die traditiondle betriebswirtschaftliche Inveditionstheorie kann as ene
Theorie der Wintschaftlichkeitsrechnung  bezeichnet  werden, da ihr
Schwerpunkt in der Losung von Entscheidungsproblemen liegt, die auf
Rechenprobleme begrenzt und mittels quantifizierender Methoden gel0st
werden. Durch die Ubernahme des gedanklichen Konstrukts des homo
oeconomicus as unternehmerischer Idedtypus aus der  mikrodkonomi-
schen  Volkswirtscheftdehre in - die  betriebswirtschaftliche  Invedtitions-
theorie wird ein Menschentyp zugrundegelegt, der ale mdglichen Hand-
lungsdternativen kennt, den Mittdensatz gemd3 sener Nutzenfunktion
mit Hilfe ener unendlich grof3en Informationsverarbeitungskapazitét
rationd bestimmt und das Nutzenmaximum ds effiziente Handlungsa-
ternative verwirklicht?”. Uber den Marktmechanismus werden die indivi-
dudlen Vehdtensweisen so koordiniert, dal3 auf der Makroebene en
dabiles Gleichgewicht resultiet. Durch die Annahme subjektunabhéngi-
ger Grundmuster des individudlen Verhdtens werden Unterschiede zwi-
schen enzdnen Handlungstrégern ausgeschlossen. Die Vorgdlung eines
rationd maximierenden Verhaltens impliziet darlber hinaus, dal3 en
Wirtschaftssubjekt im voraus klare Vorgdlung Uber die zukinftige Ent-
wicklung bestzt - womit echte Ungcherhet von vornherein ausgeschlos-
senwird.

"Die unwahrscheinlich hohen Anspriiche, die an die intellektuelle Leistungsfa-
higkeit der Wirtschaftssubjekte gestellt werden, beweisen zugleich, daf3 in den
Gleichgewichtssystemen keine gewdhnlichen Menschen erfafldt werden, sondern

mindestens untereinander genau gleiche Halbgétter ..." 18

Auch die modermne Inveditionsheoriel® hdt am Bild des gewinnmaxi-
mierenden und rationden Unternehmers grundsitzlich fes, wenn de
mittdls der mathematischen Programmierung Interdependenzen zwischen

17 vgl. z. B. Heinen, E. (1991): Industriebetriebslehre, 9. Auflage, Wiesbaden, S. 640f

18 Morgenstern, O. (1935): Vollkommene Voraussicht und wirtschaftliches Gleichge-
wicht, Zeitschrift fir National 6konomie, Band 6, S. 337-357, hier S. 342

19 zur begrifflichen Abgrenzung zwischen traditioneller und moderner Investitions-
theorie vgl. Albach, H. (1962): Investition und Liquiditat, Wiesbaden, S. 25
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Absaz, Produktion, Finanzierung und Liquidité smultan in Optimie-
rungskakilen zu bertickschtigen sucht. Se widmet gch z T. lediglich
der Kritk enzener Annahmen, wie z B. die daner monigisch
gewinnorientierten  Zielvorsellung oder der Sicherheit der Erwartungen.
Durchgangig beibehdten wird die Voraussstzung der vollst&ndigen In-
formation oder zumindest Informationsmdglichkeit des Unternehmers
Uber Inveditionschancen und die im jeweiligen Moddl relevanten Fakto-
ren der Inveditionsentscheidung. Folglich wird angenommen, da3 der
Unternehmer  saine  Investitionsmoglichkeiten kennt und — entsprechende
Invedtitionsplane aufgelt.

Der unbefriedigende Informationsgehat dieser  investitionstheoretischen
Modelle wird deutlich, wenn man ihre Leisungsféhigkeit beziiglich der
Erfassung, Erkl&rung und Prognose der Okonomischen Reditd mif¥. So
ddlen empirische Untersuchungen zuwellen ewas hilflos anmutend fedt,
dal3 Erklaungen fur das wirtschaftliche Handen des Einzdnen nicht
dlein im okonomischen Bereich gefunden werden konnen, die Vorde-
lungen der klassschen Nationadkonomie vom homo oeconomicus in
ihrer Monokausditét zu einsaitig snd und dald wirtschaftliches Handeln
offenbar nicht nur Audflul? ©6konomischen Denkens, sondern  Resultat
komplexer Moative, Vorgtelungen und Ziele des Menschen i520.

Der Kres der in den Invedtitionsentscheidungsprozeld - hineinwirkenden
und ihn beenflussenden Faktoren, vor dlem die von den Strukturdaten
der Unternehmung ds enem offenen, sozio-technischen System?! und
von den Entscheidungstragern sdbst ads enem bedeutenden Element
dieses Sysems ausgehenden relevanten Faktoren des Entscheidungsver-
hdtens, wie se sch in der Personlichketsstruktur, den Ziden, Erwartun
gen und sondigen Eingdlung widerspiegeln, hat in der Investitionstheo-
rie kaum entsprechende Berticks chtigung gefunden.

Allerdings sollte bei der umfangreichen Kritik, die diese Moddlle erfahren
haben, berlickschtigt werden, mit welchem Anspruch Se  angetreten
and?2, Es ig wenig ergiebig, die Vorgehensweise der Inveditionstheorie
unter Gesichtspunkten zu kritigeren, die ds Pramissen in die jeweligen

20 ygl. Oursin, Th. (1961), S.9
21 ygl. hierzu z. B. Ulrich, P/Fluri, E. (1995), 30f
22 ygl. hierzu auch Lechner, J.-P. (1994): Schitzen und Entscheiden, Berlin, S. 13ff
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Moddle engefihrt wurden. So snd die konzipierten Invedtitionsent-
scheidungsmodelle zwar  organisationsdlos, konnen es aber kraft der
zugrunddiegenden  Annahmen auch sain, wel die Inveditionsentschei-
dung zum enen ds en punktudler Akt - im Sinne des Begiffes 'Ent-
scheld oder 'Entschluld - aufgefald wird, zum anderen well von einem
enzigen Entschedungsréger bzw. dar Vosdlung der Ein-Mann-
Unternehmung ausgegangen wird.

Die unter der Verhdtensannahme des homo oeconomicus gewonnenen
Ergebnisse mogen unredistisch sain, snd aber innerhdb der getroffenen
Verhdtensannghmen schliissg und  damit  prinzipidl  nicht  falsfizierbar.
Wenn mit ihnen en empirischer Inhdt gemeint i, Ind de lange fasfi-
Ziert.

Sinn und Wesen der Moddlbildung besteht generdl in einer Abstraktion,
um auf dem Wege der gedanklichen Vereinfachung der Wirklichkeit zu
ene rationden Durchdringung der Zusammenhdnge zu gdange®s. In
diessm Sinne dnd die Optimierungsmoddle der Inveditionstheorie as
entscheidungaunterstiitzende  Hilfamittd, nicht as  entscheldungsersetzen-
de Programme zu verstehen.

Beziiglich der in Unternehmungen be  Invedtitionsentscheidungen  ange-
wendeten  Entscheldungs- und Evauationsregeln weisen  empirische Un-
tersuchungen dlerdings Ubereingimmend darauf hin, da3 haufig keine
formdiserte Methode zur Anwendung gedlangt?4. Werden Uberhaupt for-
mdiserte Vefahren angewendet, so sehen eindeutig einfache Methoden
wie z. B. die Amortisationsrechnung im Vordergrund. Die Anwendung
genauerer, von der Betriebswirtschaftdehre  empfohlenen  Methoden
scheitert haufig an der mangel haften quantitativen Datenbasis2°.

23 ygl. etwa Kosiol, E. (1961): Modellanalyse als Grundlage unternehmerischer Ent-
scheidungen, Zeitschrift fir handelswissenschaftliche Forschung, 13. Jg., S. 318-
334, hier S. 319

24 ygl. Mettler, D. (1988): Investitionen, Innovation und Unsicherheit, St. Gallen, S. 25

25 ygl. Kallfass, H. H (1981): Die Investitionstétigkeit der GroRunternehmen im Kon-
junkturablauf, Goéttingen, S. 83; dieses Ergebnis korreliert alerdings mit der Unter-
nehmungsgrofe: Grofe Unternehmungen verwenden im Vergleich zu kleinen eher
ausgefeilte betriebswirtschaftliche Methoden zur Investitionsbeurteilung, vgl. eben-
da, S. 79f sowie Roth, K. (1976): Informationsbeschaffung von Organisationen,
Diss. Mannheim, S. 248
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Aber sdbst wenn empirische Untersuchungen ergeben, dald forma ver-
ninftige Entscheidungen faktisch in den meisen menschlichen Problem-
bereichen Uberhaupt keine Rolle spiden, 0 is es nicht zuldssg, daraus zu
folgern, dal3 se dann eben auch normativ nicht praktiziet werden soll-
ter?6. Die Eingcht, da3 man von Menschen nichts Unmdgliches verlan-
gen daf, sollte demzufolge nicht mit der Aufgabe jeglichen normétiven
Anspruchs auf Verbesserung menschlicher Entscheidungen einhergehen.

Trotz dler Kritik an den Methoden der betriebswirtschaftlichen Invedtiti-
onstheorie liegt somit der nicht zu unterschéizende Nutzen ihrer Modele
darin, dal3 se den Anwender zur adaguaten Erfassung Gkonomischer
Sachverhdte zwingen, den abletungdogischen Zusammenhang zwischen
Pramissen und Implikationen offenlegen und ene Versachlichung des
Denkens provozierer?’.

2.2. Ansatzpunkte fir ene realistische Abbildung der Investi-
tionsentscheidung

2.2.1.  Entscheidungsmodelle

Entscheidungsprobleme werden in der  betriebswirtschaftlichen  Entschei-
dungdehre nach wohl-strukturieten und  schlecht-strukturierten  Proble-
men klassfiziert.

Wohl-gtrukturierte  Probleme lassen dch mit dem  Instrumentarium  der
formaen Entscheidungstheorie vollsandig beschrelben und zeichnen Sch
durch die nachfolgenden Merkmae aus?8:

Eine begrenzte und bekannte Anzahl von Handlungsaternativen,
Informationen Uber die Folgewirkungen dieser Alternativen,

klar formulierte Zide und Ldsungsdgorithmen, mit deren Hilfe ene
eindeutige Rangordnung der Handlungsdternativen gebildet werden
kann.

26 ygl. Gafgen, G. (1974): Theorie der wirtschaftlichen Entscheidung, 3. Auflage,
TUbingen, S. 465

27 ygl. Szyperski, N./Winand, U. (1974): Entscheidungstheorie, Stuttgart, S. 24

28 ygl. Heinen, E. (1991), S. 25
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Wohl-grukturierte Entscheidungsprobleme sind adso nach Art und Um-
fang schaf definiet. Die Art und Anzahl der Vaiablen des Problems
and dem Entscheidungsréager eindeutig bekannt; gegeben snd zudem
auch dle Beziehungen zwischen den Variablen, so dal? die Menge der
Losungen enes Problems vollstdndig definiert ist. Es exidiert eine opera-
tionde Zidfunktion, die es erlaubt, die Entscheidungsdternativen in eine
endeutige Rangfolge zu bringen. Die optimde Problemlésung kann mit
Hilfe enes effizienten Losungsverfahrens, d. h. auf sysemaische Wese
In ener annehmbaren Zeit, bestimmt werden.

Mittels geschlossener  Entscheidungsmodelle  konnen  Entscheldungspro-
bleme gddst werden, die sch durch die genannten Merkmde auszeich-
nen. Diese Entschedungsmoddle werden ‘geschlossen’ genannt, well zum
énen die Entsehung bzw. das Auffinden der Handlungsdternativen nicht
thematisert wird und zum anderen die Einflise der Umwet auf den
Problemlsungsprozeld nicht  bertickschtigt  werder?®.  Sofern  derartige
Entscheidungsmoddle  vorliegen,  konnen  wohl-srukturierte Probleme
andytisch gdost werden. Geschlossene Entscheidungsmodele wurden in
der detigischen Entscheidungstheorie (z. B. Bernoulli-Prinzip) entwickelt
und liegen auch spidtheoretischen Ansdizen sowie den Moddlen zur
meathematischen Programmierung zugrundeso.

Die unter 2.1. charakteriserten Modelle der betriebswirtschaftlichen In-
veditionsheorie snd ebenfdls den geschlossenen  Entscheidungsmode-
len zuzurechnen. Invedtitionsentscheidungen werden durch die Moddll-
pramisen ds wohl-strukturierte Probleme interpretiert: So sind  sowohl
die zur Auswahl sehenden Inveditionsprojekte ads auch die durch se
ausgelogten Ein- und Auszahlungen bekannt (Annahme der vollsandigen
Informetion). Bel gegebenem Zid (z. B. Maximierung des Barwertes)
konnen die zur Auswahl stehenden Alternativen mittels der Methoden der
Invedtitionsrechnung (z. B. Kapitdwertmethode) in eine eindeutige Rang-
folge gebracht werden.

29 ygl. Kirsch, W. (1977): Einfuihrung in die Theorie der Entscheidungsprozesse, Band
1: Verhaltenswissenschaftliche Ansétze der Entscheidungstheorie, 2. Auflage, Wies-
baden, S. 25

30 vgl. Heinen, E. (1991), S. 26ff
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Aufgrund der formaen  Entscheidungsstruktur  snd - wohl-strukturierte
Probleme programmierbar bzw. automatiserbar  (‘Routineentscheidun
gen). Be da Mehrzahl reder Entscheidungsprobleme in Unternehmun-
gen ig dies dledings nicht der Fdl, da die Eigenschaften wohl-
drukturierter Probleme in ihrer Strenge nur wenigen Entscheidungspro-
blemen zueigen sind.

Schlecht-strukturierte  Entscheidungsprobleme  werden  dadurch  charakte-
ridert, dal3 ihnen mindestens ene Eigenschaft wohl-strukturierter Pro-
bleme fehlt31. Be diesen Problemen fehlt es entweder an @ner effizienten
Losungsmethode, ener operationden, endeutige Zidfunktion, oder die
Informationen Uber und die 6konomischen Konsequenzen von maglichen
Handlungsdternativen snd nicht eindeutig32. Zur Handhabung schlecht-
srukturierter Probleme dienen offene Entschedungsmoddle. Diese Mo-
dele versuchen, rdevante sozidpsychologsche, psychologische und
soziologische Agpekte zu integrieren, um das dem Menschen eigene Ver-
hdten be der Losung schlecht-srrukturierter Probleme in systematisierter
Form nachzuvollziehen. An die Stele der andytischen Losungsverfahren
in geschlossenen Moddlen treten hier Heurigtiken, dso auf Erfahrungen
und Anaogieschlissen baserende (inexakte) Methoden der Losungsfin
dungd3. Se garatieren grundsdizlich nicht die Ermittlung der im Sinne
des Zidkriteriums optimaen Ldsung, vidmehr wird in offenen Entschei-
dungsmodelen der Suchprozel3 bereits abgebrochen, wenn ene Losung
gefunden wurde, die dem vorgegebenen Anspruchsniveau geniigt. Uber
eéne Senkung des Angpruchsniveaus kann auch ene vorher as unzurei-
chend angesehene Losung as akzeptabel erscheinen. Den theoretischen
Hintergrund dieser offenen  Entscheidungsmodele bildet die  Theorie
kognitiver Prozesse, die im folgenden Abschnitt umrissen wird.

31 ygl. ebenda, S. 25f

32 Adam unterscheidet bei schlecht-strukturierten Problemen Lésungs-, Zielsetzungs-,
Bewertungs- und Wirkungsdefekte, vgl. Adam, D. (1996): Planung und Entschei-
dung, 4. Auflage, Wiesbaden, S. 10ff

33 vgl. Heinen, E. (1991), S. 40ff
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2.2.2. Der verhaltenswissenschaftliche Ansatz der Entscheidungs-
theorie

Im Mittdpunkt dieses Ansatzes seht die Frage, von welchen individuel-
len Faktoren das Ergebnis von Entschedungsprozessen abhéngt. Die
Zidsstzung beseht in der Untersuchung des kognitiven Entscheidungs-
und Problemldsungsverhdtens von Individuen, wobel die Formulierung
von Moddlen zur Beschrelbung der intraindividudl ablaufenden Denk-
und ProblemlGsungsprozesse im Vordergrund steht34,

Die zentrde These dieses Ansaizes lautet, dal3 das Individuum be der
Entscheidungsfindung von enem subjektiven, vereinfachten Model der
Umwet ausgeht, das zwischen dem Stimulus, der den Entschedungspro-
zeld aud6st und dem Response, aso der durch den Entscheidungsprozel3
determinierten Resktion, geht3>. Dieses innere Moddl der Umwedt ist das
Ergebnis der gesamten Entwicklung des Individuums und seiner Erfah
rungen. Nicht nur faktisches Wissen, sondern auch Wertvorstellungen
snd Bestandteil des Moddls. Jede Nachricht oder Information erweltert
das innere Moddl der Umwelt, das sich dlerdings nur langfrigig durch
Lernprozesse verandert.

Ubertragen in die Terminologie der Entscheidungstheorie bedeutet diese
Hypothese, dal?3 das Individuum sainen Entscheidungen Werte, Zide und
Kriterien zugrunddegt, die nicht nur die Wahrnehmung des Entschei-
dungsproblems, sondern auch die moglichen Verhdtenswveisen determi-
nieren. Die Wahrnehmung selbst erfolgt sdektiv, d. h. Sgnde der Um-
welt werden auf Grund von berets im Gedéchtnis gespeicherten Informa-
tionen interpretiert3s. Erst wenn auf diessm Wege keine rdlevanten Daten
ds Bass fur die Entscheidung gefunden werden konnen, wird das Indivi-
duum versuchen, in seiner Umwelt waltere Informationen zu erlangen.

Die Fahigkeit des Individuums, bestimmte Informetionen der Umwet zu
unterscheiden, in Kategorien enzuordnen und im sogenannten unmittel-
baren Gediachtnis zu behdten, it begrenzt. Die Uberschreitung dieser
begrenzten  Informationsverarbeitungskapazitét ruft kognitiven Strel3  her-

34 ygl. Grochla, E/Welge, M. K. (1975), S. 301
35 vgl. Kirsch, W. (1977), S. 76f
36 vgl. ebenda, S. 81
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vor, auf den das Individuum mit Strategien reegiert, die die Verarbeitung
der Informationen im Rahmen der individudlen Kgpazitét ermdglichens?.

Im verhdtenswissenscheftlichen Ansaiz der  Entscheidungstheorie  werden
aulBerdem intraindividudle Konflikte themetisert, die dann auftreten,
wenn es dem Individuum schwefdlt, ene Verhdtensdternative zu wéh
len. In den traditiondlen (geschlossenen) Moddlen der Entscheidungs-
theorie wird durch die Annahme ener schwach trangtiven Ordnung der
Alternativen davon ausgegangen, dad das Individuum die Alternative
auswahlen kann, die es dlen anderen vorzieht. Be mehreren nutzenma:
ximierenden  Alterndtiven  empfindet  das Individuum keinen Konflikt,
sondern verhdt gch indifferent. In der Theorie kognitiver Prozesse tritt
neben die Schwierigkat des Individuums, Alternativen Uberhaupt zu
bewerten, die Unvollkommenhelt der Information Uber die Konsequenzen
der Alternaivers®. Das Individuum wird subjektive Wahrscheinlichkeiten
dariber bilden, ob ene Alterndtive en bestimmtes Anspruchsnivesu
eflllt oder nicht3®. Kann auch auf diesem Wege die beste Alternative
nicht identifiziet werden, wird es entweder zu enem mehr oder minder
gerichteten Suchverhdten kommen, das zum Zid ha, die Unvollkom-
menheit der Information zu reduzieren, oder es vollzient sch ene An
gpruchsanpassung. Wenn das Individuum z. B. innerhadb der gefunden
Alternativen die beste identifizieren konnte, das Ergebnis aber unter der
Mindestanforderung liegt, kann es zu ener Senkung des Anspruchsn-
veaus kommen, wenn das Individuum es in der zur Verfligung stehenden
Zdat nicht fur ausschtgreich hdlt, wetere Alternativen oder Informetionen
zu suchen. Mit ener Erhdhung des Anspruchsnivesus ist z. B. dann zu
rechnen, wenn auf Anhieb mehrere gute Alternativen gefunden werden.

De Entschedungsprozeld wird regedmddg durch die Phasen Redisation
und Kontrolle abgeschlosse®. Das entscheidungdogische Ided unter-
gdlt diesbeziiglich, dald das Individuum willens ig, die Richtigkeit seiner
Entscheidung zu Uberprifen und be Soll-/Ist-Abweichungen e@nen neuen

37 vgl. ausfiihrlicher ebenda, S. 86f

38 ygl. Kirsch, W. (1971): Die Koordination von Entscheidungen in Organisationen,
Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche Forschung, 23. Jg., S. 61-82, hier S. 64

39 vgl. derselbe (1977), S. 102

40 ygl. z. B. Ulrich, P/Fluri, E. (1995), S. 24; Altmann, H. (1987): Der EinfluR von
Entscheidungsprozefd und Entscheidungsmodell auf Informationsbedarf und -
beschaffung im Rahmen von Investitionsiiberlegungen, Berlin, S. 31f
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Entscheidunggprozeld  enzugeher?l. Diese Vorgdlung geht im Wider-
goruch zur Theorie der kognitven Dissonanz#2, die die Vermedung von
Undimmigkeiten und Widerspriichlichket - und damit Unscherheit und
Angs - as Grundbedirfnisse des Menschen angeht. Kognitive Dissonanz
aul3ert sch in Form des Bedauerns nach der Entscheidung: Die Entschei-
dung fir ene Alternative beinhdtet dets den Verzicht auf eine andere
Alternative und die Inkaufnahme der negativen Merkmae der gewdhlten
Alterndtive. Diese negetiven Konsequenzen treten in der Wahrnehmung
des Individuums in den Vordergrund;, es seht sich kognitiver Dissonanz
ausgesetzt, die umso starker ist, wenn sch die erwarteten positiven Korr
Ssequenzen der getroffenen Entscheidung nicht erflllen. Als Ausweg aus
diessr unangenehmen Situation wirde sich zum enen der Widerruf bzw.
die Anderung der getroffenen Entscheidung anbieten, was aber oft nicht
madglich bzw. zu teuer is. Der haufigdte Weg besteht nach empirischen
Untersuchungen in einer Reduktion der kognitiven Dissonanz durch se-
lektive Informationsgewinnung®: In diesem Fdle sucht das Individuum
aktiv nach Informeationen, die die eigene Entscheidung diitzen und ver-
meidet solche, die eine nicht gewahlte Alternative begiinstigen.

2.2.3. Die" Strategie des Durchwur stelns’

Lindblom hat die Theorie kognitiver Prozese in seinem Moddl provo-
kant ds "Strategie des Durchwurstdns' bezeichnet, um die Diskrepanzen
zwischen dem entscheidungdogischen Ided der geschlossenen Moddle
und den tatsichlich praktizieten Methoden der Entscheidungsfindung
pointiert aufzuzeiger?4. In der Literatur wird das Model Lindbloms seri6-
sr ds "Moddl des Inkrementalisnmus4® bezeichnet, da er - wie in der
Theorie kognitiver Prozesse - von Vereinfachungen des Entscheidungs

41 ygl. Meier, R. E. (1970): Planung, Kontrolle und Organisation des Investitionsent-
scheides, Bern u. a, S. 100ff sowie Schneider, A. (1976): Darstellung und
Erklarungsansétze des Investitionsverhaltens industrieller Unternehmen, Diss.
Erlangen-Nirnberg, S. 314ff

42 Die nicht nur in der Psychologie sehr populdre Theorie der kognitiven Dissonanz
wurde 1957 von Festinger formuliert, vgl. Festinger, L. (1957): A Theory of Cogni-
tive Dissonance, Evanston.

43 vgl. Kirsch, W. (1977), S. 121f

44 ygl. Lindolom, C. E. (1976): Die Wissenschaft vom 'Durchwursteln’, in:
Organisationstheorie, Band 2, hrsg. v. E. Grochla, Stuttgart, S. 373-388

45 etwabel Staehle, W. H. (1994): Management, 7. Auflage, Miinchen, S. 495f
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problems durch das Individuum ausgeht, die durch einen schrittweisen,
begrenzten Vergleich efolgen. Das Entscheidungsverhdten be  komple-
xen Problemen zeichnet sch nach Lindblom durch folgende Merkmale

ase:

Das Individuum ewagt nur marginde bzw. inkrementde Anderun
gen, da es nur so die Konsequenzen von Alternativen prognostizie-
ren kann.

Bel der Alternativensuche wird keine Vollstandigkeit angestrebt.

Typisch fur das Suchverhalten nach Alterndtiven i, dal jede weite-
re Alternative in der N&he der beraits in Erwégung gezogenen Al-
ternativen liegt. Auf diese Wese sind revolutiondre Anderungen
kaum zu erwarten.

Be den ewogenen Alternativen wird nur eine begrenzte Menge
von Informationen in die Anayse einbezogen.

Entschadungsprobleme  werden  nicht  endgiiltig  fixiert, sondern
laufend an die erkundeten Mdglichkeiten angepald.

Komplexe Probleme werden sdten endgiltig gdds, sondern in
ene Folge von Problemlésungsversuchen immer wieder neu ange-
gangen. Da das Individuum dies erwartet, erscheint ihm die Ver-
nachléssgung wesartlicher Agpekte beim Losungsversuch weniger
damierend. AuRerdem sind aufgrund der inkrementaen Anderun
gen nachhdtige Fehler nahezu von vornherein ausgeschlossen, da
schnelle Korrekturen moglich sind.

Das Individuum 18% enzdne Probleme auf sch zukommen und
verfolgt seten ausgesprochen langfristige Ziele.

46 vgl. Lindolom, C. E. (1976), S. 376ff. Cyert und March nehmen eine sehr &hnliche
Charakterisierung des individuellen Entscheidungsprozesses vor, vgl. Cyert, R.

M.

/March, J. G. (1976): Die behavioristische Theorie der Unternehmung: eine Ver-

bindung von Verhaltensforschung und Wirtschaftswissenschaft, in: Organisations-
theorie, 2. Teilband, hrsg. v. E. Grochla, Stuttgart, S. 360-372, hier S. 362ff
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Im Moddl Lindbloms wird das individudle Entschedungsverhdten as
ungerichtet, zufdlig, willkirlich, insofern as irrationd beschrieben. Da-
ba mul dlerdings beriickschtigt werden, dal3 es zur Beschretlbung von
Entscheidungsprozessen in Regierungs-  und  Verwatungsbehdrden  ent-
wickdt wurde*’” und somit eine gewisse Polemik Scherlich begbsichtigt
war.

Lindblom [8% die Moglichkeit einer intendierten Retionalitét aul3er acht.
Es ig durchaus anzunehmen, dald die Verainfachungen der Wirklichkeit
vom Individuum nicht vdllig willkirlich vorgenommen werden, sondern
nach enem Plan, der versucht, die Sucharbeit zu okonomiseren: In die-
sem Snne weden die vidvergorechensen Alternativen zuerst geprift.
Weiterhin ig davon auszugehen, da3 die zur Verfigung stehenden Heuri-
diken zur Problemlésung nicht ausschliedich zufdlig, sondern  planvall
und systematisch angewandt werden.

2.24. Die Sozialbkonomische Verhaltensforschung als Bindeglied
zwischen Psychologie und Okonomie

Das im Abschnitt 2.2.2. beschriebene kognitive Menschenbild basert auf
eéner Andyse der im menschlichen Gehirn ablaufenden Prozesse, die vor
dlem in de Psychologie durchgefihrt wurde. Die SoziaOkonomische
Verhdtensforschung baut zwar u. a auch auf Erkenntnissen der Psycho-
logie auf, definiert ihr Zidl aber enger: Es geht ihr um die Erforschung der
"Konganten des Verhdtens der wirtschaftenden Menschen™8. Das Zid
des Forschungsansatzes besteht in ener empirischen Fundierung und
Ergdnzung der von der okonomischen Redité abstrahierenden Denkmo-
ddlle.

Fur den Wirtschaftsablauf snd Entscheidungen von Individuen mal3geb-
lich, und eben weil es sch um Individuen handdt, snd einzdne Entschei-

47 vgl. Staehle, W. H. (1994), S. 496

48 schmolders, G. (1973): Okonomische Verhaltensforschung, in: Sozial ékonomische
Verhatensforschung, hrsg. v. G. Brinkmann; B. Strimpe; H. Zimmermann, Berlin,
S. 26-60, hier S. 28

49 vgl. Seidenfus, H. S. (1961): Verhaltensforschung, sozialékonomische, in: Hand-
worterbuch der Sozialwissenschaften, Band 11, hrsg. v. E. v. Beckerath; C. Brink-
mann; E. Gutenberg u. a., Géttingen, S. 95-102, hier S. 97
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dungen und die ihr zugrunddiegenden Verhdtensvesen nicht mit Si-
cherhelt antizipierbar. Allerdings werden Entscheidungen nicht  vallig
willkdrlich, unvorhersehbar und indeterminiert getroffen, sondern folgen
besimmten Gesetzmddgkeiten. Menschliche Wesen snd zwar keine von
exogenen Kréften eindeutig gelenkten Wesen, aber die Spannwelte ihrer
Wahlhandlungen ist begrenzt und damit mefdar und auf Ursachen riick-
fuhrbars0. Dementsprechend bemiint sch die Soziddkonomische Verhal-
tensforschung um den Nachwels von Verhdtenskonsanz und Verhdtens-
konformitét®l, um <o letztlich zu ener Okonomischen Verhdtenstheorie

2u gelangen.

2.24.1. Zideund Moative be Investitionsentscheidungen

Hingchtlich der Unternehmerzide und -abschten nimmt die klasssche
Nationaokonomie as Ausdruck des erwerbswirtschaftlichen Prinzips an,
dal} das Streben des Unternehmers auf Gewinnmaximierung®?  gerichtet
is. Die Einsatigket diessr Schtweise i auf der Bads empirischer Be-
funde wiederholt kritiset worden. So snd im Unternehmerverhaten
vidfdtige Aktionszide wirksam, die sch nicht ausschliedich unter das
gewinnmaximale Leitbild subsumieren lassen, wie z. B. Macht, Unab-
héngigket, Prestige und Sicherhat>3. Gewinnezidung wird eher ds
Nebenbedingung fir das Uberleben in kapitaistischen Wirtschaftssyste-
men denn ds sdbgtdndiges Zid angestrebt. Empirische Untersuchungen
ditzen diese Anscht, wenn se zu dem Ergebnis kommen, dal3 das Inter-
ese am Umsazvolumen oder Markantell héufig das Interesse an Gewinn
Ubergeigts4.

Der traditiondlen betriebswirtschaftlichen  Invedtitiongheorie  liegt  die
Annahme enes vollkommenen Kapitamarktes zugrunde. Dies bedeutet,

50 ygl. Katona, G. (1960): Das Verhalten der Verbraucher und Unternehmer, Tiibingen,
S 10

51 ygl. Sddenfus, H. S. (1961), S. 98

52 Auf eine (theoretische) Darstellung und Abgrenzung unterschiedlicher Gewinnbe-
griffe soll an dieser Stelle verzichtet werden, da in diesem Abschnitt vorrangig em
pirische Ergebnisse referiert werden.

53 vgl. z. B. Bidingmaier, J. (1963): Die Ziele der Unternehmer, Zeitschrift fir
Betriebswirtschaft, 33. Jg., S. 409-422 sowie S. 519-530, hier S. 409 und S. 418;
Scheer, A -W. (1969), S. 40

54 vgl. Katona, G. (1960), S. 244f; Scheer, A-W. (1969), S. 40 und S. 150f
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dal} der finanzidle Bereich nie Engpald der betrieblichen Invedtitionspla
nung werden kann. Abgesehen davon, dal?3 das finanzidle Gleichgewicht
die conditio sine qua non fir das Uberleben jeder Unternehmung ist, stellt
die in der Vergangenhat gescheffene finanzidle Bass enen wesentlichen
Bestimmungsgrund der Inveditionstédtigkeit dar: Die in der Vergangenheit
ewirtschafteten Gewinne haben im Sinne von geschaffenem  Eigenkapita
nicht nur Fnanziecungsfunktion, sondern snd zugleich  Haftungspuffer
fur Glaubiger und damit Grundlage fur die Erschliefung von Fremdkapi-
tal®>. In diesem Snne delerminiert nicht die Erzidung enes vermuteten
Gewinns die Inveditionsentscheidung, sondern die vor der Entscheidung
vorhandene finanzidle Bads, die durch Entschedungen der Vergangen-
heit bestimmt und grundlegend fir die Tragbarkeit eines moglichen Fehl-
schlagesist>.

Kritisert wurde auch die Maximierungshypothese, da empirische Unter-
suchungen zu dem Resultat kommen, dald3 Unternehmer sich in der Regd
mit einem as gut oder befriedigend betrachteten Ertrag zufrieden geben
und sSch erst durch ene verschlechterte Ertragdage zur Suche nach MoOg-
lichkeiten zur Ertragssteigerung veranlald seherP’. In der Literatur wird
zuwelen mit vid Aufwand versucht, diese begrenzte Gewinnerzidung im
Rahmen von Saidizierungsmoddlen zu klassfiziererP8, letztlich handdt
es gch hierbal @er nur um ene VergrofRerung des nicht weiter hinterfrag-
ten Zidfeldes der Gewinnerzidung ds dlenige unternehmerische Maxi-
mede.

Die unternehmerischen Zide und Motive be  Invedtitionsentscheidungen
and zumed dtudiv bedingt. In Stuationen, die fir die Exigenz der
Unternehmung kritisch sind, hat das Uberlebensmotiv den entscheidenden
Einflul, was ewa in Inveditionen mit kurzem zatlichen Horizont und
entsprechend schndlem Rickflul zum Ausdruck kommt. In einer fur die
Unternehmung  dabilen  wirtscheftlichen Lage wetet sch der  zeitliche

55 vgl. Teichmann, U. (1997): Grundrif? der Konjunkturpolitik, 5. Auflage, Miinchen,
S. 50f

56 ygl. Teichmann, U. (1985): Die traditionelle Investitions- und Finanzierungstheorie -
eine radikale Kritik, Nr. 10 der Dortmunder Diskussionsheitrage zur
Wirtschaftspolitik, hrsg. v. U. Teichmann; H. Berg, Dortmund, S. 6f

57 vgl. Mettler, D. (1988), S. 36 sowie die Ausfiihrungen zu offenen Entscheidungs-
modellen im Abschnitt 2.2.1. und zur Anspruchsanpassung im Abschnitt 2.2.2.

58 ygl. insbesondere Bidlingmaier, J. (1963), S. 522ff

59 vgl. Teichmann, U. (1985), S. 5
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Horizont, die Ermessensspidraume fur das Unternehmen werden grof3er,
innerhab dessen z. B. auch gesdischaftliche Motive (z B. Umwelt-
schutz) relevant werden konnerf0. Das Invedtitionsverhalten wird auch
durch die Bevorzugung oder Ablehnung ener Finanzierungsaternative
beainflul®. So konnte nachgewiesen werden, dal3 besonders in konserva-
tiven Untenehmungen ene Abnegung gegen extene Fnanzierung,
indbesondere gegen Fremdkapitafinanzierung besteht, da ein erheblicher
Bankenanflu? auf die Unternehmungspolitik beflrchtet wirdél. Weitere
stuative Faktoren sind z. B. die Grol3e der Unternehmung, das Alter der
Branche, des Betriebsmittelbestandes, die Konkurrenzintensitét, gesetzli-
che Vorschriften und anderes mehr62. Ohne diese Ergebnisse im Detall
darzustdllen, wird bereits deutlich, dal3 die Mative und Zide ba Invedtiti-
onsentscheidungen sehr heterogen dind; dlerdings fuhrt ihr Einfluld mehr
zu ener Niveauverschiebung denn Richtungsanderung®?® in Bezug auf das
Zid der Gewinnmaximierung.

2.24.2. Die Bedeutung von Erfahrungen und Erwartungen bel
I nvestitionsentscheidungen

Jede Entscheidung it zukunftsbezogen; dementsprechend spiden Erwar-
tungen ene grol¥e Rolle Im Zusammenhang mit der Erwartungshildung
zeigen dch die Grenzen der objektiven Rationditét®4 beim Entscheiden-
den, da Erwartungen notwendig stets subjektiv Sndss.

Unter der Annahme begrenzter Rationditdt®® handeln Akteure zwar in
tendiert rational, Snd jedoch aufgrund der bereits dargestellten kognitiven

60 ygl. Scheer, A.-W. (1969), S. 44; Katona, G. (1960), S. 250

61 vgl. Meyer, J. R/Kuh, E. (1957): The Investment Decision, Cambridge, S. 66

62 ygl. z. B. Kallfass, H. H. (1981), S. 82 sowie ausfulhrlich Schneider, A. (1976), S.
78ff

63 vgl. Kallfass, H. H. (1981), S. 150

64 Zur Auseinandersetzung iber die verschiedenen Arten der Rationalitét vgl. Simon,
H. A. (1981): Entscheidungsverhalten in Organisationen, 3. Auflage, Landsberg am
Lech, S. 111f. Simon spricht von objektiver Rationalitét, wenn das Verhalten zur
Maximierung vorgegebener Werte in einer gegebenen Situation tatséchlich richtig
erfolgte, vgl. ebenda, S. 111.

65 vgl. Kloidt, H./Dubberke, H.-A./Gdldner, J. (1975): Zur Problematik des Entschei-
dungsprozesses, in: Organisation des Entscheidungsprozesses, hrsg. v. E. Kosiol, 2.
Auflage, Berlin, S. 11-22, hier S. 15

66 vgl. Simon, H. A. (1981), S. 111ff
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und anderen Beschrankungen dazu nur begrenzt in der Lage. Die Annah+
me begrenzter Rationditét Seht den Menschen vor dem Hintergrund der
Theorie kognitiver Prozesse nicht as Nutzenmaximierer, sondern eher as
Sidfizierer, d. h. e maximiert seinen Eigennutzen unter der einschran
kenden Bedingung begrenzter Rationdité. Diese Annahme ig insofern
reditdtsndher, ds se sowohl die Beschrankungen durch die Umwdt ds
auch die kognitiven Beschrénkungen des Menschen beriickschtigt und
dadurch Raum fur Undgcherhet durch mangelnde Bewdtigung von Kom-
plexitd &% Ein begrenzt rationaler Akteur wird bel seinen Entscheidun-
gen sowohl mit subjektiv ds auch mit objektiv bedingter Umwet- und
Verhdtensunscherheit  konfrontiert. Um  trotz der dadurch begriindeten
Komplexitét handlungsféhig zu sein, mul3 e Mechanismen zur Stabilise-
rung seiner Erwartungen einsetzen.

Empirische Untersuchungen zum  Unternehmerverhdten machen  deutlich,
dal3 die Erfahrungen vergangener Perioden ds Erwartungen auf die kom:
mende Periode Ubertragen werderf’. Erwartungen snd aso das Ergebnis
von Erfahrungen. Daher konnen Erwartungen durch diesdben Prinzipien
eklat werden wie das menschliche Lernen (die Erfahrung) Uberhaupt,
namlich durch Asoziationsbildung und/oder durch Einscht®8. Bei den
auf Assoziation begrindeten Erwartungen wird davon ausgegangen, dal3
jene Dinge geschehen, die berets mehrfach geschehen dnd. In diesem
Snne ig die Haufigket von Erfahrungen der Bestimmungsfaktor von
Erwatungen. Die fur die Erwatung enflueichsen Erfahrungen ver-
danken ihren Ursprung der Eingcht, d. h. dem Versehen von Prinzipien
oder Gesetzen. Erwartungen andern sich nur sporadisch, da die Bedin
gungen (z. B. radikde Umwdtveranderungen), die zu neuer Eingcht as
bedeutendster Einflul¥aktor der Erwartungen fihren, relativ sdten auftre-
ten.

Gemd} der Differenzierung in Lermnen aus Eingcht und Lernen durch
Gewohnheit bzw. Einprdgung unterscheidet Katona echte Entscheidungen

67 vgl. hierzu z. B. Anderson jun., O./Fiirst, H./Schulte, W. (1956): Zur Analyse der
unternehmerischen Reaktionsweise, |FO-Studien, 2. Jg., Heft 1/2, S. 129-156, hier
S. 130ff; Eisner, R. (1963): Bestimmungsgriinde von Abweichungen zwischen anti-
zipierten und tatséchlichen Investitionen, |FO-Studien, 9. Jg., Heft 1/2, S. 1-37, hier
S. 3f; Hatzold, O./Helmschrott, H. (1961), S. 24ff

68 vgl. Katona, G. (1960), S. 62ff
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und habituelles Verhaterf®. Echte Entscheidungen werden bel Problemen
getroffen, die entweder ihrer Natur nach einmaig Snd oder gets in we-
sentlich  unterschiedlichen  Erscheinungsformen  und  -bedingungen  auftre-
ten. Habitudles Verhdten bezieht sch dagegen auf Routineentscheidun
gen. Diee elauben genardle Regdungen, da fur ge enhatliche Zide
und die enzusstizenden Mittd zumindest flr gewisse Zeitrdume festgelegt
werden konnen. Jeder Routineentscheidung muld enmd eine echte Ent-
scheldung vorausgegangen sain.

Bea Inveditionsentscheidungen - o lielRe sch vermuten - wird es sch um
echte Entscheidungen handeln, da Se zumest enen Zetraum von mere-
ren Jaren umfassen, mit oft nicht unerheblichem finanzidlen Einsaiz
verbunden snd und dariber hinaus kaum reversbe snd. Stattdessen
weisen empirische Untersuchungen aber darauf hin, dald Invedtitionsert-
scheidungen  oftmals unter Zuhilfenshme von Faudregeln getroffen wer-
den’0, dso auf habituedlem Verhdten beruhen. So werden bspw. Ersaiz
bzw. Rationdiserungsnveditionen dann vorgenommen, wenn die fir
éne Maschine veranschlagte Lebensdauer abgelaufen igt, de voll abge-
schrieben ist, oder die zur Beschaffung ener neuen Maschine veran
schlagten Mittd  angesammet wurden.  Invediitionen konnen auch auf
dem Gewohnhatsprinzip beruhen, den Markfihrer nachzuahmen: Wenn
dieser die (echte) Entscheidung trifft, im Produktionsprozef3 eine neue
Technologie einzusetzen, konnen sch andere Unternehmungen der en-
gorechenden Branche gezwungen sehen, ebenfals in die neue Technolo-
gie zu invedtieren, well de z. B. erwarten, dal3 die eigenen Kunden fur die
von ihnen hergestdlten Erzeugnise die gleche Qudité fordern, wie se
das Erzeugnis des Markfuhrers aufweist. Bel hoher Riskoaverson oder
geringem Selbstvertrauen der Investoren kommen zudem Faudtregeln wie
Andreben ener maoglichs geringen Fremdkapitdquote, Vezicht auf
Inveditionsvorhaben mit hohem Innovationsgrad oder Absimmung des
Invegtitionsvolumens auf den erarbeiteten Cash Flow zur Anwendung?L.

69 ygl. ebenda, S. 56ff

70 vgl. z. B. ebenda, S. 295ff

71 ygl. Schierenbeck, H. (1980): Unternehmungsfinanzen und Konjunktur, Stuttgart, S.
164ff; strenggenommen handelt es sich hierbei allerdings um Finanzierungs- und
nicht um Investitionsregeln
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Scheer geit mit ssner Unterscheidung in erzvungene und  freiwillige
Invedtitionen’?2 in ene dmnliche Richtung wie Katona. Erzwungene Erwe-
terunggnveditionen liegen z. B. dann vor, wenn de konkurrenzinduziert
(Imitation) gnd; frewillige Ersazinveditionen, wenn dSe dosaz oder
gewinninduziet snd. Im eden Fal spiden Wirtschaftlichkatsrechnun-
gen kaum eine Rolle die Anregungsphase dominiert den gesamten Ent-
scheidungsprozef3  Rationdiserungsnveditionen  konnen dann  ds  er-
zwungen bezeichnet werden, wenn diese z. B. aufgrund des technischen
Verchlell}es vorgenommen werden, oder um Engpésse zu besdtigen.
Freawillige Reiondiserunganveditionen dieren  hingegen der  Ausnut-
zung der Kogenvortele des technischen Fortschritts. Im ergen Fdle
dominieren die technischen gegentber den marktlichen Bewertungsfakto-
ren.

Erklarungen fir das in empirischen Untersuchungen nachgewiesene oft-
mas habitudle Verhdten be Inveditionsentscheildungen beziehen dSch
auf die Rolle der engangs bereits erwdhnten Ungewiltheit. Eines der zen
tralen Charakterisika der unternehmerischen  Invedtitiongtétigkeit ist die
Umwandlung von Gedkapitd im Hinblick auf enen zukinftigen Ertrag.
Well die Wirtschaftssubjekte in der klassschen okonomischen Betrach
tungsveise Uber vollkommene Information verfligen, erkennen de sofort,
welche Vewendungsat des Geldkepitas den hochsten Ertrag abwirft.
Gibt man diee (unredigische) Annahme vollsandiger Informetion auf,
&% dch der aus ener zukunftgerichteten Mittelverwendung erzielbare
Ertrag ex ante nicht mehr mit Scherheit besimmen. Die Ungewilthet
und damit auch der Umfang der Erwartungsbildung steht in engem Zu-
sammenhang mit dem Informationsgrad des Entscheidenden’s: Je gerint
ger s=in Informationsgrad Uber zukiinftige Chancen und Risken igt, desto
hoher die Ungewilheit und desto geringer die Wahrschanlichkeit des
Vorliegens definitiver Erwartungen. Wenn  definitive  Erwartungen fehlen,
besent eine Tendenz zur Anwendung einfacher Konventionen ds Form
des habitudlen Verhdtens’. Je mehr Informationen anderersats vorlie-

72 ygl. Scheer, A-W. (1968): Die Investitionsentscheidung in der Unternehmung, in:
Optimale Investitionspolitik, hrsg. v. H. Jacob, Wiesbaden, S. 117-120, hier S. 118ff
sowie derselbe (1969), S. 128f

73 vgl. Katona, G. (1960), S. 298 sowie Kloidt, H./Dubberke, H.-A./Goldner, J. (1975),
S. 17

74 |m Gegensatz zu Schumpeter, bei dem erst die UngewiRheit iiber die zukiinftige
Entwicklung den Anreiz fur eine unternehmerische Tétigkeit gibt: Nur wenn die in-
dividuellen Einschétzungen tber die bei alternativer Mittelverwendung erzielbaren
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gen, desto geringer ist die Notwendigkeit, Uberhaupt Erwartungen in die
Entscheidung enzubeziehen.

Die orthodoxen Ansidtze zur Beschrebung enes zukunftsgerichteten
Verhdtens diitzen sch auf Theorien, die den subjektiven Erwartungsnut-
zen vewenden. lhre Grundaussage lautet, dald Wirtschaftssubjekte ma-
thematische Erwartungswerte fir die ihnen offensehenden Handlungsd-
ternativen hbilden, indem de die moglichen Ergebnisse ihres Handens
anhand subjektiver Eintrittsivahrscheinlichkeiten  bewerten und  anschlie-
fend die Alternative mit dem hochsten Erwartungswert auswahlen. Diese
Theorien ersstzen die Annahme, dal3 bel ener in die Zukunft gerichteten
Handlung das konkrete Ergebnis schon beim Entscheid bekannt ist, durch
die Annahme, dal3 dem Entscheidungstréager der Vektor dler mdglichen
Ergebnise sowie die dazugehtrigen Eintrittswahrschenlichkeiten  be-
kant snd. Empirische Untersuchungen sprechen gegen diese Annah
men’>, Se zeigen z. B., da} 9ch der Mensch bel paarweisen Wahimog-
lichkaiten oft inkondstent verhdt, indem er enmd digenige Alternaive
mit dem hoheren mathematischen Erwartungsvert, en anderes Md
digenige mit dem niedrigeren auswvéhlt; dald sowohl Laien ds auch
Fechleuwte be  Wahrschenlichkatsschdtizungen und  Prognosen  oft
sysematisch gegen datistische Grundgesetze verstoRen und dal3 sch der
Mensth in  dltéglichen Entscheidungsstuationen meis mit  quditativen
Aussagen begniigt und keine numerischen Vorhersagen aufstdlt. Manche
Autoren weisen die Losung dieses Problems anderen Disziplinen zu, z. B.
der Psychologie, der die Aufgabe zufdlen soll zu ekléen, dad der
Mensch Entscheidungen falt, obwohl er die Moglichkeit nicht bestzt, mit
den Mitteln der Introspektion und der ratio die Ungewif3hait aufzul Gsen.

Die Art der unternehmerischen Erwartungsbildung scheint - S0 zeigen
empirische Untersuchungen - eher Stuationsabhéngig zu sain, da en be
dgimmtes Moddl der Erwartungsbildung nicht zwefdsfra bedétigt wer-
den konnte. Die Unternehmer scheinen sich bewul® zu sein, dal3 die Zu-
kunft immer Uberraschungen und Unvorhergesehenes beinhdtet und ver-
suchen deshdb viefach schon bel der Erwartungsbildung, durch enfache
Tricks oder Regeln eine Sicherhetsmarge (z. B. in Form der sysema

Gewinne auseinanderfallen, eréffnen sich fur den Unternehmer oder Investor gréfie-
re Moglichkeiten der Gewinnerzielung.

75 vgl. imfolgenden die Ausfiihrungen bei Mettler, D. (1988), S. 103f

40



tischen Unteschéizung der  zukinftigen Nachfrageentwicklung) enzu-
baven.

2.2.4.3. Fazit zu den Erkenntnissen der Sozial6konomischen Ver-
haltensfor schung

Wie engangs ewdhnt, deit die Soziddkonomische Verhatensforschung
ihr Zid in der Erforschung von Konganz und Konformité im Verhdten
der Wirtschaftssubjekte, um auf diesem Wege zu ener dkonomischen
Verhdtengheorie zu kommen. Die in den beiden vorhergehenden Ab-
schnitten  dargedtdlten Ergebnisse  empirischer Untersuchungen  lassen
den Schluf3 zu, dal3 dieses Bestreben nicht von Erfolg gekront war. Die
Befunde sind zu heterogen bzw. zu sStudiv, ds dal3 daraus eine geschlos-
sene 6konomische Verhdtenstheorie entwickelt werden konnte.

Die Mdoglichkeit ener Sydematiserung ergibt sch be dem Versuch,
besimmien Inveditionsarten oder -anléssen besimmte Verhatenswveisen
z2uzuordnen, wie es in enigen empirischen Untersuchungen ansatzweise
geschehen 1976, Thema diesr Arbat snd Entscheidungen Uber Redinve-
ditionen (hierzu z&hlen maeidle und immateridle Inveditionen)’’. In
diesem Zusammenhang bietet die Unterscheidung nach dem Invedtitions-
anlad erde Ansaizpunkte fir eine Kategoriserung. So ziden maeridle
Erwaterunganveditionen auf ene Kapazitdserhohung, Rationdise-
runganveditionen auf ene Vebessrung der Kodenstuaion. Rene
Ersatzinveditionen gellen eher enen theoretischen Sonderfal dar, da die
Wiederbeschaffung e@ner Anlage nach enigen Jahren in der Rege auch
mit ener kosenglngigeren Produktion (Rationdiserung) verbunden igt.
Nach der Haufigkat der Invedtitionsentscheidung kann auerdem auf die
Bedeutung des Invedtitionsvorhabens geschlossen werden:  Routineinve-
ditionen werden turnusmddg vorgenommen, wahrend innovative In
veditionen nur in betimmten Stuationen und be Vorliegen bestimmter
Bedingungen vorgenommen werden. In gewissem Umfang deht diese

76 insbesondere bei Scheer, A-W. (1968), S. 118ff, vgl. aber auch Oursin, Th. (1961),
S. 26ff

77 Die Ausfiihrungen beziehen sich also nicht auf Finanzinvestitionen in Form des
Erwerbs von Risikopapieren oder festverzinslichen Wertpapieren.
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Eintellung auch im Zusammenhang mit dem fir die Invedition bendtigte
Finanzierungsvolumen.

Vor diessm Hintergrund und auf der Grundlage der dargestelten empiri-
schen Untersuchungen  konnen  folgende idedtypische  Verhdtensveisen
be verschiedenen Typen von Invedtitionsentscheildungen unterschieden
werden’s:

1.  Von gewohnhatsmddgem Verhdten kann man be Routineinvesti-
tionen gorechen. Es kommt dann zum Zuge, wenn die Handlungs-
gtuation bekannt i, wie z. B. ba kleneren (im Hinblick auf die
benttigten Fnanzmittel) Ersaiz bzw. Rationdiserungsnveditio-
nen.

2. Wenmn die Handlungsstuation friheren Wahrmehmungen dhnelt,
aber mehrere Resktionen moglich snd, liegt adaptives Entschei-
dungsverhdten vor. Es wird z. B. be kleineren Anpassungen des
Produktionssortiments  oder bel  Rationdiserungsnvedtitionen  zur
Koglensenkung zum Einsstiz kommen. Grundlage fur die Auswahl
ener Handlungsdternative snd die Erwatungen Uber den Erfolg
der vorliegenden Handlungsdternativen. Dieses  Entscheldungsver-
hdten kommt der traditiondlen ©Gkonomischen Verhdtensannahme
am néchgen. Der Unterschied zu dieser bestett darin, dal? nicht dle
maoglichen, sondern nur die dem Wirtschaftssubjekt  bekannten
Handlungsalternativen in Erwagung gezogen werden.

3.  Be Inveditionen mit hohem Innovationsgrad kann auf bekannte
Stuaionsdefinitionen oder Handlungsregeln  zumelst nicht  zurtick-
gegriffen werden. Die Ursache liegt nicht hauptsichlich in der Un-
vollkommenhat der Information, sondern vor dlem in dem Fehlen
gedigneter Schemata (kognitiver Strukturen) fir die Interpretation
der in dieser Studtion zur Verfigung sehenden Informationen
(Mehrdeutigkeit). Wird in diessr Stuation nicht der Rickzug aus
der Entschedungsstuation as Vehdtensdternative gewahlt, sdlt
die Investitionsentscheidung eine echte Entscheldung dar.

78 gine &hnliche Klassifizierung nimmt Mettler vor, vgl. Mettler, D. (1988), S. 69ff
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Ein Grund fir die Heterogenitét der empirischen Untersuchungen zum
Invedtitionsverhdten ist auch auf die Vernachléssgung der von der So-
ziddkonomischen Verhdtensforschung angesirebten  Vorgehensweise  zu-
rickzufiihren: "Die Suche nach Verhdtenskongtanz und Verhatenskon
formitét innerhalb abgrenzbarer Kulturbereiche kann nur auf dem Wege
der Erforschung der Inditutionen im weteten Snne efolgen, well ge
meinsame Wertvorgdlungen und interndiserte Handlungsnormen  (Ver-
innerlichung objektiver Normen zur subjektiven Motivation) nur in den
soziaen Gebilden zutage treten''79.

In diesem Snne gdlt die Unternehmung en sozides Gebilde dar, in dem
Wertvorstdlungen, vor dlem aber Handlungsnormen durch die Organisa
tionsstruktur vermittelt werden. Die Erforschung und Steuerung des oko-
nomischen Verhaltens der Wirtschaftssubjekte oder Tellnehmer an ener
Unternehmung muld daher vor dem Hintergrund der Organisationsstruktur
vorgenommen werden.

Die in den vorhergehenden Abschnitten referieten empirischen Unter-
suchungen riicken Uberwiegend kaum von der Vorstdlung der Ein-Mann-
Unternehmung bzw. dem (einzigen) Entscheidungstréger ab, verharren
adso in diesem Punkt in den Vorgelungen der klassschen betriebswirt-
scheftlichen Investitionstheorie. Nur sdten wird die Bedeutung der Orga
nisationsstruktur - ener Unternehmung  be  Invedtitionsentscheidungen
erwdhnt. Scheer dreft diesen Agpekt unter dem Stichwort "mehrzentrige
Willensoildung™0, indem e zum enen auf die Trennung von Eigentum
und Verflgungsgewat in Unternehmungen und den daraus resultierenden
moglichen  Zidkonflikten zwischen Eigentimern und  Geschéftsfihrung
hinvasl., Zum anderen erwahnt er den Ermessensspieraum nachgeord-
neter Mitarbeiter bei der Konkretiserung der von der  Unter-
nehmungdeitung héufig auf enem hohen Abdraktionsniveau formulier-
ten ZideP2. Aus sEner eigenen empirischen Untersuchung zum Investi-
tionsverhdten kommt er aber hingchtlich der Rolle der Organisations-
sruktur lediglich zu dem (zumindest aus heutiger Sicht) trividen Ergeb-

79 Seidenfus, H. S. (1961), S. 98; ghnlich auch Schmélders, G. (1973), S. 35ff
80 Scheer, A.-W. (1969), S. 45

81 vgl. ebenda, S. 46; auch Honko erwahnt diesen Aspekt, vgl. Honko, J. (1967), S.
431f

82 ygl. ebenda, S. 47
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nis, dald die Bedeutung wirtscheftlicher und technischer Faktoren be
Invedtitionsentscheidungen  wesentlich von  der  Zusammensetizung  des
Entscheidungsgremiums  abhéngt, in dem Techniker und Kaufleute vertre-
ten 9nd83. Andere Autoren begnigen sch mit dem Hinwes, da3 ene
"zweckmddge Organisationsstruktur'  mit  "sorgfdltiger Kompetenzrege-
lung" Voraussetzung fur das Treffen effizienter Investitionsentscheidun
geniss4.

Bezogen auf die dargestdlte Theorie kognitiver Prozesse dbernimmt die
Organisation bzw. Organisationsstruktur die  Funktion der  kognitiven
Strukturen fur das enzene Individuum. Organisatorische  Regdungen
definieren  Handlungsanweisungen, versuchen dso so weit wie méglich,
zukinftige Entscheidungsstugtionen vorab zu regeln, um so ene Verhal-
tenssteuerung im Sinne der Unternehmung zu gewdhrleigen. Auf diessm
Wege wird versucht, die partidle Rationdité subjektiver Entschedungen
durch eine Ubergeordnete Systemrationditét zu Uberwinderes.

Dabe ergibt sch das Problem, dal3 nicht jede potentidle Entscheidungss-
tuation vorweggenommen und ex ante explizit durch Verhdtensnormen
geregdt werden kann, so dald in den meisten Fdlen eine Verhatenssteue-
rung auf indirektem Wege (z. B. Uber efolgsorientierte Prémien) erfolgen
muld.  Inwieweit dso Inveditionsentscheidungen auf  habitudlem  Verhal-
ten beruhen oder echte Entscheidungen darstellen, wird wesentlich durch
die Organisationsstruktur einer Unternehmung mitbesimmt, die im Ex-
tremfdl detalliete Richtlinien, rigide Handlungsanweisungen und Kom-
petenzen festlegt oder die Chance zur Ausnuizung bisher moglicherweise
unerkannter Potentiale jensaits von Investitionshandblichern bietet.

83 vgl. ebenda, S. 152
84 Djese enttauschende Aussage trifft Meier, R. E. (1970), S. 80.
85 vgl. Géfgen, G. (1974), S. 470ff



3. Steuerung ar beitstelliger Handlungen durch Orga-
nisationsstrukturen

3.1 Organisatorische Grundproblematik aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht

Wie kaum ene andere Teldisziplin der Betriebswirtschaftdehre liegt die
Organisationswissenschaft  im  Uberschneidungsbereich  unterschiedlicher
Dizziplinen  (Betriebswirtschaftdehre,  Volkswirtschaftdehre,  Rechtswis-
senschaft, Soziologie, Politologie, Psychologie, Ingenieurwissenschaften,
Mathematik) und Interessen (Eigentiimer, Management, Arbeitnehmer,
Lieferanten, Kunden, Staet). Dementsprechend vidfdtig sind die Betrg
ge die zur Entwicklung diesr Disziplin gdestet wurder£é und demert-
gorechend schwierig ist es, d9ch diesem Thema auf dlgemener Ebene
ohne Akzentuierung enes besimmien organisationstheoretischen Ansat-
zes zu néhern. Organisationstheoretische Forscher kamen je nach Wissen:
schaftsverstndnis und (politisch) fachlicher Verankerung zu sehr indivi-
dudlen Perspektiven und Aspekten, so dal3 eine geschlossene, allsats
akzeptierte  Organisationgheorie mit  einhatlichem  Begriffssysem  bisher
nicht entstehen konntes?.

Diese Arbat beschéftigt Sch mit organisstorischen Problemen aus be-
triebswirtscheftlicher Sicht, wobe  die zidkonforme Steuerung des indi-
vidudlen Verhaltens den Schwerpunkt bildet.

Unternehmungen snd Elemente enes umfassenden arbeitdeligen Ma
krosysems und Uber Markitransaktionen miteinander verbunden. Der
Markt definiert hierbel die Grenze der Einhet Unternehmung. Aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht von Uberragender Bedeutung ist die Tatsache,
dal} der Erfolg ener Unternehmung von der Bewertung der marktlichen
Transaktionen abhéngt. In  marktwirtschaftlichen Systemen konnen Un-
ternehmungen nur Bestand haben, wenn die von ihnen angebotenen Giiter
und Diengleisungen vom Markt akzeptiert und honoriert werden. Jede

86 Einen sehr detaillierten Uberblick tiber die unterschiedlichen organisationstheoreti-
schen Ansétze geben Kieser, A./Kubicek, H. (1978): Organisationstheorien, 2 Bén-
de, Stuttgart u. a.

87 vgl. Picot, A. (1990), S. 104 sowie Frese, E. (1992): Organisationstheorie, in:
Handworterbuch der Organisation, hrsg. v. E. Frese, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 1706-
1733, hier Sp. 1708
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efolgreiche Unternehmung it deshab in ausgeprégter Weise marktorien-
tiert.

Unabhdngig von der Frage, inwieweit eine einsdtige Vefolgung der
Marktperspektive fir das Verhdten der Managementpraxis représentativ
IS und ob ene Betonung der soziden Effizienz nicht auch den Markter-
folg fordern kann, it die vorrangige Ausichtung der organisatorischen
Strukturierung an den vidlbeschworenen Sachzwéngen eine Gestdtungs-
heuridtik, der ene beachtliche Paushilitdt nicht abgesprochen werden
kann und die bis zu eéinem gewissen Grade unerl&dich i

Der Anspruch marktlicher Effizienz geré (heute vor dlem in der Theorie)
in Konflikt mit dem Zid der sozialen Effizienz, d. h. der Gewdahrleistung
und Forderung der individudlen Entwicklungsmoglichkeiten der Mitar-
beiter88, Die Ausainandersstizung um die theoretische und praktische
Behandlung dieses Problems durchzieht die gesamte Entwicklungsge-
schichte der Organsationstheorie - de ig die Kondante im sténdigen
Wechsd organisationstheoretischer Paradigmer?.

Organisationsstrukturen sind das Ergebnis organisatorischer  Gestaltungen
und dienen ads Syseme von Regelungen der Verhdtenssteuerung der
Mitglieder im Hinblick auf ein Ubergeordnetes Zid bzw. Zidsysem. Die
Aufgaben, die sch ene Unternehmung gelt, um vorgeagerte formde
Zide zu erechen, and in dler Rege komplex. Ergdlung und mearktliche
Vewetung enes Legunggorogranms ddlen sdbst fur klene Unter-
nehmungen ene beachtliche Aufgabe dar, die kaum von ener Person auf
enen Schlag bewdltigt werden kann. Kapaztésgrenzen werden be ener
enzigen Person vor dlem durch ihr begrenztes Wissen, ihre begrenzte
Informationsverarbeitungskapazitéi®®, begrenzte Mittel und knappe Zeit
gezogen. Es entsteht daher sehr rasch die Notwendigkeit, die Sachaufgabe

88 Rosenstiel ist einer der wenigen Autoren, der explizit zum Wertproblem organisato-
rischer Aussagen Stellung nimmt. Obwohl er die soziale Effizienz in den Vorder-
grund seiner Ausfiihrungen stellt, kommt er zu dem Ergebnis, dal? "Etwas, das der
Organisation insgesamt dient, kann sehr wohl allen Organisationsmitgliedern zugute
kommen, allerdings in umso grofRerem Mal3e, je besser die Fragen der Verteilungs-
gerechtigkeit gelost sind”, Rosenstiel, L. v. (1987): Grundlagen der Organisations-
psychologie, 2. Auflage, Stuttgart, S. 30. Dal3 Gerechtigkeitsvorstellungen notwen-
dig stets subjektiv sind, sei hier nur am Rande erwahnt.

89 5o Frese, E. (1992), Sp. 1707

90 vgl. Kirsch, W. (1977), S. 83f; Simon, H. A. (1981), S. 79f sowie die Ausfiihrungen
im Abschnitt 2.2.2.
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zu zerlegen und zu vertellen, um Se angeschts der zahlreichen Engpésse
bewdtigen zu konnen. Die Zerlegung der Gesamtaufgabe und Vertellung
auf Aufgabentréger (Differenzierung oder Spezidiserung) und deren
zZelorientierte  Abstimmung  (Koordination) bilden den  Ausgangspunkt
des Organisationgproblems®. Da mit zunehmender Differenzierung die
Koordinationsprobleme  Uberproportiona zunehmen, <elt die Aufrecht-
ehdtung des Gleichgewichts zwischen diesen beiden Gestdtungspara
metern das organisatorische Grundproblem dar®2.

Die interpasondle Arbetgelung i zwangdéufig mit der Einr&umung
von Handlungsautonomie verbunden. Die vollkommene Koordination
dler Telaktivitdten is in arbatdaligen Sysdemen nicht zu rediseren -
ene solche Ldosung wirde implizit die Prémisse der begrenzten Kapazitét
der Mitglieder und damit die definitorische Voraussetzung der Arbeitstei-
lung aufheben. Vollkommene Absimmung ist deshab en Ided, das unter
Bertickschtigung der Kosten der Koordination nur ndhrungsweise redli-
gert werden kann93,

3.2. Entstehung der Unternehmungsorganisation: Markt und
Hierarchie

Das im vorhergehenden Abschnitt beschriebene  Organisationsproblem
sagt zundchgt noch nichts dartiber aus, ob bzw. welche Telaufgaben der
Gesamtaufgabe innerhalb oder aulerhab der Unternehmung abgewickelt
werden. Grundsdizlich snd hierbel zwel  Extremformen der  Aufgabenbe-
wadltigung derkbar94:

1. Alle Tealaugaben werden von sdbstdndigen Unternehmern im
Rahmen wechselnder, frel vereinbarter Vertrdge abgewicket. Un
ternehmung und Unternehmer snd in diessm Fdle identisch (Ein-
Mann-Unternehmung).

91 ygl. z. B. Welge, M. K. (1987): Unternehmungsfiihrung, Bd. 2: Organisation, Stutt-
gat, S. 411

92 ygl. z. B. Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S. 171

93 vgl. Frese, E. (1992), Sp. 1707

94 vgl. Picot, A. (1990), S. 104
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2.  Alle Telaufgaben werden innerhadb der Gesamtunternehmung auf
der Bass dauerhafter, adlgemener Vertrége eflllt (Mehrpersonen
unternehmung).

Vereinfacht betrachtet entspricht die unter 1. genannte Alternaive dem
marktlichen Regdsystem, Alternative 2 dem hierarchischen Regdsystem.
In der Reditdt werden Telaufgaben sowohl Uber externe, marktliche
Transaktionen (z. B. Fremdbezug von Sach- oder Diendleisungen) as
auch Uber interne, innerbetriebliche Transaktionen abgewickdt.

Es g€t sch die Frage, warum es neben Mékten Uberhaupt Unterneh-
mungen gibt, in denen Téigkaten unter enhatlicher Leitung zusammen-
gefdd und mittels Anwelsungen koordiniert werden. Eine Erklaung bie-
tet der Transaktionskostenansaiz as ene Denkrichtung, die Elemente der
volkswirtscheftlichen  Mikrodkonomie mit der Organisationstheorie und
der Rechtswissenschaft verbindet®s. Demnach folgt die Wahl einer Koor-
dinationsform unter Wettbewerbsbedingungen letztlich  wirtschaftlichen
Uberlegungen. Digenige Regdung, die ceteris paribus die geringsten
Kosten verursacht, wird bevorzugt. Die Abstimmung zwischen Aufgeben
trégern efolgt dso dann Uber marktliche Mechanismen, wenn diese Ab-
wicklungform mit geringeren Kogten verbunden ist ds die unterneh
mungsnterne Koordination. Die reativen Kosten ener organisatorischen
Regdung werden as Transaktionskosten bezeichnet. Darunter snd die
Kogen der Information und Kommunikation zu verdehen, die fur die
"Verenbarung und Kontrolle eines ds gerecht empfundenen Lestungs
ausauschs zwischen Aufgabentrdgern entstehen™6. Je nach Art der zu
eflllenden Aufgabe kann tendenzidl besimmt werden, in welchen Fd-
len eine Koordination Uber den Markt oder Uber die Organisation ener
Unternehmung  (kosten) gungtiger ist. Je eindeutiger bspw. die Aufgabe
und der Prozef3 ihrer Ergelung definiet und bewertet werden kdnnen
und je geringer die Umwetunscherheit und damit die Notwendigkeit der
Anpassung an veranderte Bedingungen is, desto niedriger werden die
Transsktionskoden ba  marktlicher im Verglech zur unternehmungsin-
ternen Koordination sein, da der hthere Standardisierungs-

95 vgl. Schmidt, R. H. (1992): Organisationstheorie, transaktionskostenorientierte, in:
Handworterbuch der Organisation, hrsg. v. E. Frese, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 1854-
1865, hier Sp. 1854

9 Picot, A. (1990), S. 105
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grad die Vetragdormulierung vereinfacht®’. Je mehrdeutiger anderersaits
die Definition der Aufgabe sowie der Prozefd ihrer Ergelung, je innovati-
ver oder unternehmungsspezifischer die geforderte Leistung und je hoher
die Umwdtungcherheit igt, umso héher snd die Transsktionskosten ur-
ternehmungsexterner  KoordinatiorP®. Die Entsehung der internen Unter-
nehmungsorganisation it demnach Ausdruck des Marktversagens, bzw.
i im Umkehrschlu® die Koordination Uber Mérkte Ausdruck des
Versagens hierarchischer Organisationsformen?®.

Die Aussagen des Transaktionskostenansatzes sowie saine Verwendbar-
keit fir organisatorische Fragestdlungen wird in der Literatur Uberwie-
gend kritisch gesehent00, Unter organisationstheoretischen  Gesichtspunk-
ten ig vor dlem zu kritiseren, dal3 die Koordination Uber die Unterneh-
mungsorganisation  as  hierarchische Absimmung  begriffen wird.  Damit
wird implizit untersdlt, dald innerhdb der Unternehmung Weisungsbefu-
gnisse geneadl zentrd vertellt snd bzw. werden, ene Sichtwese, die
angesichts der Vidzahl organisatorischer  Koordinationsformen  zwischen
den Extremfdlen 'rein zentralistische Koordination' und ‘absolute Selbst-
abstimmung' nicht befriedigt. Der Ansaiz betont auf relaiv hohem Ab-
drektionsniveau  vorrangilg  Effizienzaspekte.  Konflikte oder Machtver-
hdtnisse innerhdb ener Unternehmung werden ausgeblendet; in dieser
Bezichung steht der Transsktionskostenansaiz im Gegensatz zu verhal-
tenswissenschaftlichen Ansétzen der Organisationstheorie.

Es it aber das Verdienst des Transaktionskostenansatzes, die Marktver-
bundenheit von Unternehmungen zu enem Thema der Organisationstheo-
rie gemacht zu haben. Er kann sowohl fir Gesdtungs- as auch fir Erklé
rungsaufgaben im Zusammenhang mit der  Unternehmungsorganisation
éne anregende und orientierende Funktion efillen, indem die Organisa
tionssruktur ds en Instrument begriffen wird, mit dem Transaktionsko-
stenproblemen begegnet werden kann101,

97 vgl. ebenda, S. 106

98 ygl. ebenda

99 ygl. Laux, H./Liermann, F. (1997): Grundlagen der Organisation, 4. Auflage, Berlin
u. a, S. 6ff

100 ygl. z. B. die umfassende Kritik bei Schmidt, R. H. (1992), Sp. 1856 und 1859ff;
vgl. auch Frese, E. (1992), Sp. 1712f sowie Staehle, W. H. (1994), S. 398f

101 ygl. Schmidt, R. H. (1992), Sp. 1859 und Sp. 1863
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De Transaktionskostenansatz it eine Forschungsiichtung, die Bestand-
tell der Theorie der Veflgungsrechte ist. Diese Theorie vereint en Bin
dd mehr oder weniger unterschiedlicher Abhandlungento2, Dazu gehort
auch die Principa-Agent-Theorie, deren organisationstheoretische Bedeu-
tung im Zusammenhang mit dem Deegaiongoroblen im  Abschnitt
4312 und im Rahmen von Anrezsysemen im Abschnitt 6.2.1. erortert
wird.

3.3. Uberblick tiber typische Strukturierungskonzepte

Die Vidzahl von Ausprdgungen und Kombinationsmdglichketen der
organisatorischen Gestdtungsparameter fuhrt zu einer kaum Uberschauba-
ren Alternativenvidfdt be srukturdlen Regdungen. Im folgenden sollen
die beden Grunddimensonen ener Organisationsstruktur 'Spezidise-
rung und 'Koordination' hingchtlich ihrer typischen Ausprdgungen erlau
tert werden'93, um so die Grundlage fir eine Beurteilung der Geeignetheit
organistorischer Regelungen im Hinblick auf  Investitionsentscheidungen
zu scheffen.

Die Aufgabenvertelung (Spezidiserung) gdlt den Ausgangspunkt jeder
organisatorischen Strukturierung dar. Sie bestent aus den beiden Tellpro-
blemen Bildung von Talaufgaben und Bildung von organisatorischen
Einhaten ds Tréger von Tellaufgabento4,

Als Leitlinie fur die Vetalung von Aufgaben auf organisaorische Ein
heiten haben das Verrichtungsprinzip und das Objektprinzip besondere
Bedeutung. Be ener nach dem Verichtungsprinzip gegliederten Orga-
nisstion efolgt ene Spezidiserung der Mitarbater auf bestimmte Tétig
keiten, wie z. B. Beschaffung, Produktion, Absatz, Verwdtung. Be An
wendung des Objektprinzips wird hingegen ene Spezididerung auf Pro-
dukte, Regionen, Kundengruppen o. & vorgenommen. Die Anwendung
des Objektprinzips schlidfd ene Gliederung nach dem Verrichtungs-

102 ygl. hierzu den Uberblick bei Buddus, D.Gerum, E./Zimmermann, G. (1988):
Betriebswirtschaftslehre und Theorie der Verfligungsrechte, Wiesbaden, S. 9ff

103 Aus der Vielzahl der organisatorischen Grundlagenliteratur vgl. im folgenden z. B.
Kieser, A./Kubicek, H. (1992), S. 73ff; Welge, M. K. (1987), S. 362ff; Ulrich,
PJ/Fluri, E. (1995), S. 171ff; Picot, A. (1990), S. 111ff; Staehle, W. H. (1994), S.
645ff; Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 179ff.

104 vgl. Picot, A. (1990), S. 119
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prinzip nicht aus. So kann die Bildung organisatorischer Einhdten in
enem ergen Schritt nach dem Objektprinzip erfolgen, wéhrend sch die
wetere Untergliederung in - Abtelungen am  Verichtungsprinzip  orien
tiert.

Unternehmensleitung
. Kaufméannische
Beschaffung Fertigung Absatz Verwaltung
Abhildung 1: Funktionae Organi sationsstruktur
Unternehmensleitung
Sparte | Spartell| Sparte |1l
PKW LKW Traktoren

Abhbildung 2: Divisionale Organisationsstruktur

Die Art der Aufgabenvertalung fihrt zur Unterscheidung der funktiona-
len von der divisonden Organisationsstruktur, wobei die Gliederung der
zweten hierarchischen Ebene fir die Klassfizierung ausschlaggebend
I94105, Wird die Gesamtaufgabe der Unternehmung auf der zweiten hierar-
chischen Ebene nach funktionden Kriterien segmentiert, entdeht ene
funktionde Grundstruktur. Wird diese hierarchische Ebene nach produkt-

105 vgl. Welge, M. K. (1987), S. 482
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orientierten  Kriterien gegliedert, entsehen reativ unabhangige Teilbera-
che, dies entspricht dem Prinzip der Divisondiserungl®. Die Frage, ob
eéne funktionde oder divisonde Organisationsstruktur vortelhaft i,
kann nicht grundséizlich beantwortet werden, da dies von anderen Varia-
blen, insbesondere von der zu bewdtigenden Aufgabe, abhéangt.

Organisatorische Einheiten ds Tréger von Telaufgaben snd vor dlem
Selen und Abtelungen. Eine Sele bildet die kleinste organisatorische
Einheit und umfad einen Aufgabenkomplex, der von einem Personal-
wechsel  unabhdngig 19197, Werden glechatige Sidlen zu einer Einheat
zusammengefald und von ene Indanz gdeitet, so bezeichnet man diese
as Abtellungen. Eine Abtelungsbildung wird in der Regd dann notwen-
dig, wenn die Stellenanzahl so grof? wird, dal3 eine Sdlbstkoordination der
Sdleninhaber nicht mehr moglich i bzw. die Koordinationskapazitét
enes Laters Uberschritten wird108,

Das FErgebnis der Spezidiserung snd organisatorische  Tellbereiche,
zwischen denen mehr oder weniger sarke Interdependenzen bestehen.
Die asf die verschiedenen Telaufgaben spezidiserten Organisationsmit-
dieder missen auf die Zide dar Gesamtunternehmung ausgerichtet und
aufeinander abgestimmt werden. Im Rahmen dieser Koordination werden
Weisungsrechte vertellt, wobe hierbe  grundsiizlich nach dem Einlinien
oder Mehrliniensystem vorgegangen werden kann.

Das Einliniensysem geht auf das Fayol’schel®® Prinzip der Einheit der
Auftragsertellung zuriick, d. h. jeder Untergebene hat nur enen Vorge
setzten, jeder Vorgesetzte aber mehrere Untergebene. In diesem Fale
velauft die Kommunikation fas110 ausschliedich vertikd. Dem Vortel
der Klarhet von Zusdndigkeit und Verantwortung steht die Gefahr der
langen Wege und der Uberforderung der Vorgesstzen gegenilber. Die

106 Auf eine Erlauterung der Segmentierung nach rdumlichen oder kundenorientierten
Kriterien wird hier verzichtet, da nur die grundsétzlichen Prinzipien umrissen wer-
den sollen.

107 ygl. Kosiol, E. (1976): Organisation der Unternehmung, 2. Auflage, Wiesbaden, S.
89f

108 ygl. Picot, A. (1990), S. 124

109 Fayol gilt als Begriinder der anglo-amerikanischen Managementlehre, vgl. Kieser,
A./Kubicek, H. (1978), Band 1, S. 120.

110 nur in Sonderféllen wird eine sogenannte Fayol sche Briicke zugelassen, vgl. z. B.
Kieser, A/Kubicek, H. (1992), S. 130f
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Nachtelle falen umso stérker ins Gewicht, je grofer die Zahl der Hierar-
chieebenen ig und je vidfdtiger und komplexer die Aufgaben der nach
geordneten Stelleninhaber snd11l,

Abbildung 3: Idedltyp des Einliniensysems

Das auf Taylorll2 zuriickgehende Mehrliniensysem berunt auf dem Prin-
Zip dar Spezidiserung der Letung: Jeder Vorgeseizte it nur fur ene
gezidles Gebiet zugtdndig. Jede nachgeordnete Stelle it mindestens
zwe  Ubergeordneten Indanzen untersdlt (Prinzip der Mehrfachunterse-
lung) und verfigt Uber ene direkte Verbindung zum vorgesstzten kompe-
tenten Spezidigen (Prinzip des direkten Weges). Das Mehrliniensystem
0ll durch ene Spezidiserung der Vorgessizten qudifiziete Entschei-
dungen und Weisungen ermdglichen. Aulerdem dient es dazu, die Kom
munikations- und Dienstwege zu verkirzen. Diesen Vortelen gehen ds
Nachteile unklare Zugtdndigkeiten sowie Autoritdtss und Kompetenzkon
flikte gegentiber.

Das Mehrliniensysem hat besonders in Form der Matrixorganisgtion ds
eéne Vaiante mehrdimensonder Organisationsformen welte Verbreitung
gefunden. Mehrdimensonde Organisationsformen  zeichnen sch durch

111 Um die Belastung der Vorgesetzten zu verringern, werden den Instanzen héufig
Stabe zugeordnet, die die Instanzen ohne eigene Weisungsrechte bei der Entschei-
dungsvorbereitung unterstiitzen; es entsteht dann das sogenannte Stab-Linien-
System, vgl. ausfuhrlich Welge, M. K. (1987), S. 494ff.

112 Taylor entwickelte auf Basis der Hawthorne-Experimente seine "Principles of Scien-
tific Management” und legte damit den Grundstein fir die betriebswirtschaftliche
Organisationslehre, vgl. Kieser, A./Kubicek, H. (1978), Band 1, S. 116f.
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éne glechzdatige Anwendung zweer (Matrixorganisation) oder mehrerer
(Tensororganisation) Speziaiserungskriterien aust1s,

Abbildung 4: Idedtyp des Mehrliniensystems

Die in der Praxis zu beobachtenden mehrdimensonden Organisations-
formen lassen dch danach systemaiseren, inwieweit ein Gleichgewicht
zwischen den dch Uberlagernden Wesungssystemen bestent. Be symme-
trischen Matrix- oder Tensororganisationen ist en solches Gleichgewicht
zumindest annéhernd gegeben, wéhrend bel asymmetrischen Mairix- oder
Tensororganisationen |, Schlagsaiten’  bestehent!4, Zu den asymmetrischen
Formen einer Matrixorganisation gehdren etwa das Produkt- oder das
Projektmanagement115. In diesen im Kern funktional gegiederten Organ-
sationsstrukturen kommt eine Gliederung nach Objekt oder Projekt hinzu,
die aer hingchtlich der zugewiesenen Aufgaben, Kompetenzen und
Ergebnisverantwortung der  Gliederung nach  Funktionen  untergeordnet
ig.

Weder das Einlinienr noch das Mehrliniensysem dirften in der Reditét
in Reinkultur anzutreffen sain. Hindchtlich der Gestdtung der Wesungs-
beziehungen is sowohl die funktionde ds auch die divisonde Organisa-
tionsstruktur  tendenzidl  durch die Anwendung des Einliniensysems
gekennzeichnet116,

Waéhrend sch die Geddtung der Weisungsrechte auf die Anordnungsbe-
zZiehungen zwischen organistorischen  Einhdten beziehen, regdt die

113 ygl. Welge, M. K. (1987), S. 530
114 ygl. ebenda, S. 531

115 ygl. ebenda, S. 531ff

116 ygl ebenda, S. 493 und S. 506



Vertelung der Entscheidungsbefugnisse die inhdtliche Gestadtungskom-
petenz der Aufgabenerfillung. Weisungs- und Entscheidungsrechte kon
nen ausainandefalentl’: Derjenige, der bestimmt, wer ein Problem [6sen
soll, mul3 nicht auch das Recht bedtzen, zu sagen, wie es gdost werden
0ll; und wer eine Alternative auswahlt, hat nicht unbedingt das Recht zu
bestimmen, wer se durchfihrt.

Die Vetelung von Entscheidungsbefugnissen bewegt dch auf ener Ska
la, die auf der enen Seite von einer extrem hohen Entscheldungsdezentra-
lisation, auf der anderen Seite von ener extrem hohen Entscheidungszen
traistion begrenzt wird. Im letizten Fal behdt sch die Unternehmungs-
letung dle Entscheidungen vor und Uberl&¥ den nachgeordneten Einhei-
ten lediglich die Audiihrung dieser Entschedungen. Im ersten Fal dde-
get die Unternehmungdeitung dle Entscheidungen. Auch in  diesem
Zusammenhang snd beide Extreme wenig reditdtsnah; der Grad der
Entscheidungszentrdisation  hangt im  Einzdfdl von viden Einflu¥akto-
ren &b, insbesondere von der Grof3e der Unternehmung sowie der Art der
Aufgabe bzw. Entscheidung.

Abgesshen von der gerade beschriebenen Koordination durch hie-
rarchische  Absimmung (Zentraisation) bzw. durch Selbstabstimmung
(vollgéndige Dezentrdistion) kann ene Absimmung der interde-
pendenten Aufgabentrager auch durch generdl ablaufsteuernde Instruk-
tionen eafolgen. Dadurch soll der personenbezogene Koordinations-
aufwand verringert werden und zugleich (indirekt) Schergestellt werden,
dal} die Organisationsmitglieder ihre Tatigkeiten nicht zu sak nach e-
genem Ermessen, sondern nach am Sechzid orientieten Regeln  erle-
digent18, Hierzu z&hlt zum enen die organisatorische Programmierung,
be der den Entschedungsrégern expliziit Verhdtens- und Funktions-
regen vorgegeben werden. Der Entscheidungsspidraum  nachgeordneter
Mitarbeiter it begrenzt auf die Frage, ob und wann welches Programm
angewendet wird. Dieses Koordinationsverfahren ist bel hoher Gleichar-
tigkeit und Wiederholungshdufigkeit von Problemen geagnet!l®. Zu den
unpersonlichen  Koordinationsmechanismen zéhlt welterhin der Grad der

117 ygl. z. B. Picot, A. (1990), S. 133

118 vgl. Picot, A. (1990), S. 136f

119 vgl. hierzu die Ausfiihrungen zu wohl-strukturierten Problemen im Rahmen g
schlossener Entscheidungsmodelle im Abschnitt 2.2.1.

55



Formaliserung, der sch auf das Ausmal der schriftlichen Fixierung von
organisatorischen  Richtlinien  und  Prozessen beziet  (Stdllenbe-
schreibungen und  Organigramme, Prinzip der  Aktenmaldigket)120. Die
Koordinationswvirkung wird vor dlem in der eindeutigen Abgrenzung von
Zuddndigkeiten und damit einer hoheren Trangparenz von organisato-
rischen Ablaufen gesehen.

Eine Koordination kann auch direkt auf organisationsstruktureller Ebene
efolgen. Hiebe handdt es sch um Regdungen, die in der Auf-
baustruktur der Unternehmung zur Absimmung arbetseliger Prozesse
implementiert werden, wie z. B. die bereits erwdhnte Matrixorganisation
sowie die unterschiedlichen projektorientierten Organisationsforment21,

Schliedich werden in der einschldgigen Literatur auch spezifische Koor-
dinationsnsrumente wie Budgetierung, Kennzahlensyseme sowie Ver-
rechnungspreise erwahnt122, Diese Ansdize gsdlen aus organisationstheo-
retischer Sicht im Gegensatz zu den bisher genannten keine umfassenden
und egenddndigen Koordingionssyseme dar, sondern snd indirekt
wirkende Hilfamittd, die ene handlungdeitende Funktion fir die enzel-
nen Unternehmungsbereiche entfdten und s0 die  unternehmungsinterne
Koordination der Entscheidungen erleichtern. Im finften Kapitd dieser
Arbat wird auf die Wirksamkeit dieser Instrumente bei der Koordination
von Inveditionsentscheidungen  in divisonden  Organisationsstrukturen
Oetailliert eingegangen.

Um den Enfluld organisationsstrukturdler Regelungen auf  Inveditions-
entscheidungsprozesse  sysematisch zu  andyseren, wird im folgenden
auf die klasssche Unterscheidung zwischen funktionder und divisonder
Organisationsstruktur  abgestellt. Auf die Untersuchung  mehrdimensione-
ler Organisationsstrukturen wird aus inhdtlichen Griinden, die ene Ve-
nechldssgung mehrdmensonder Organisationsformen im  Kontext  von
[ nvestitionsentsche dungen nahelegen, bewul¥ verzichtet.

120 vgl. z. B. Picot, A. (1990), S. 139

121 vgl. z. B. Welge, M. K. (1987), S. 550ff; Kieser, A./Kubicek, H. (1992), S. 138ff

122 55 7. B. bei Ewert, R/Wagenhofer, A. (1997): Interne Unternehmensrechnung, 3.
Auflage, Berlin u. a S. 444ff und S. 563ff sowie Laux, H./Liermann, F. (1997), S.
206f; andere Autoren begreifen diese Systeme als Instrumente der Planung, so z. B.
Ulrich, P./Huri, E. (1995), S. 136f oder Welge, M. K. (1985): Unternehmungsfiih-
rung, Band 1: Planung, Stuttgart, S. 214ff und S. 398ff
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Aufgrund der komplexer gewordenen Aufgaben und Umwetkongela-
tionen entwickelte sch in der (Berater-) Praxis zetwelig en Trend zu
mehrdimensonalen Organisationsforment23. Durch eine spezidiserte und
problemnahe Weisungsbefugnis nach zwel oder mehreren Kriterien soll
ene fachlich qudifiziete und zuglech rechtzatige Koordination gdin
gen. Kompetenzkonflikte werden bewul¥ as produktive Prozesse in Kauf
genommen, weill de frihzeitig Trangparenz Uber sachliche Probleme
versprechent24,

Den vermuteten Vortellen eines hohen Kredivitéspotentils sowie ener
hohen Innovations- und Koordinationsfahigkeit dieser Organisationsform
gehen jedoch zahlreiche Probleme gegentiber, die zu der Eingcht flhren,
dal mehrdimensonae Organisationsstrukturen im  Kontext von Investi-
tionsentsche dungen tendenzidll ungeeignet Snd.

Da in ener Marixorganisation Vertreter mehrerer  Spezidiserungs-
dimendonen enen Einflud af die Problemldsung haben, beseht die
Gefadr von Machtkémpfen und Kompetenzkonflikten, die Willens-
bildungsprozesse stéren und eine Koordination verhindern  konnent2s,
Anhdtendes Kompetenz- und Verantwortungsgerange kann zu Anarchie
und Konfuson und damit leztlich zu enem Zusammenbruch der melr-
dimensionaen Organisationsform fihrent26,

Mit der EinfUhrung mehrdimensonder Organisationssirukturen it regel-
madg auch die Notwendigkeit der EinfUhrung neuer Formen der Zu-
sammenarbeit verbunden. In der Folge kann es zu Ubertricbener Team-
arbeit kommen'27, die Sch z. B. in endlosen Sitzungen und viden Kom-
promissen &ul¥ert. Diese burokratische Schwerfélligkeit verschlechtert die
Nachvollziehbarkelt von Entschel dungsprozessen, was sich auf die

123 Dije hier zugrundeliegende Annahme, dai? es sinnvoll ist, einer komplexen Umwelt
auch mit komplexen Organisationsstrukturen zu begegnen, kann durchaus ange-
zweifelt werden. Mdoglicherweise ist es erfolgversprechender, der Komplexitéat der
Umwelt mit einer Einfachheit der Organisationsstrukturen zu begegnen.

124 yqgl. Picot, A. (1990), S. 132

125 ygl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 202f

126 ygl. Welge, M. K. (1987), S. 572

127 vgl. ebenda, S. 571
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Inititive und Motivation der untergeordneten Stellen nachteilig auswir-
ken kann.

Eng damit verbunden ig die Gefdr von Entscheidungsverzigerungen;
en Agpekt, der insbesondere vor dem Hintergrund von Investitionsent-
scheidungen ds aullerst negeaiv zu beurtellen i, da gerade in diesem
Kontext schnelle Entscheidungen geboten sind.

Mit dem Prinzip der ,shared authority’ ist Uberdies die Tendenz ver-
bunden, da3 Milrfolge immer auf die andere Spezidiserungsdimension
abgeschoben werdent28. Aufgrund der getellten Verantwortung snd die
jeweligen Entscheidungstrager zudem nur schwer zur Rechenschaft zu
ziehen. Da umgekehrt auch Leisungen nicht eindeutig zugerechnet wer-
den konnen, ig ene efolgsabhéngige Vergltung ebenfdls mit Schwie-
rigkeiten verbundent2®, die die Initiierung und Implementierung von Inve-
dtitiongprojekten negativ beainflussen.

Die dargestdlten Probleme fuhren klar vor Augen, da3 mehrdimensonde
Organisationsstrukiuren  keinen  pogtiven  Einflud  auf  Inveditionsant-
scheidungsprozesse haben werden.

Um die Auswirkungen organisationssrukturdler Regelungen auf I
vediitionsentscheildungen methodisch efassen zu konnen, wird im wete-
ren Velauf der Arbet daher af enen Veglech zwischen funktionder
und divisonder Organisationsstruktur abgestellt, zuma sch an diesen
beiden idedtypischen Organisationsformen die Gedgnetheit unterschied-
licher organisatorischer Losungen fir die Bewdtigung komplexer Pro-
bleme anschaulich nachweisen 183.

Abschlief?end sollen daher die grundsétzlichen Merkmae der funktiona
len und der divisonden Organisationssirukiur gegentbergestelt  wer-
dent30;

128 vgl. ebenda, S. 572

129 Mehrdimensionale Organisationsformen sind also generell den Problemen ausge-
setzt, die mit Gruppenentscheidungen im allgemeinen verbunden sind, vgl. auch die
Ausfihrungen im Abschnitt 4.3.2.5.

130 vgl. z. B. Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S. 186f; Picot, A. (1990), S. 150f; Welge, M. K.
(1987), S. 491ff und S. 503ff; Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 289ff
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Funktionale Organisation

Divisionale Organisation

Spezialiserung

Segmentierung  der  Gesamtaufgabe nach dem  Spezidi-
sgerungsmerkma Funktion

Segmentierung der  Gesamtaufgabe nach dem Spezidi-
serungsmerkma Objekt

Verteilungvon
Weisungsrechten

Einliniensystlem mit funktionalem Weisungsrecht

Einlinensysem, zumeid mit funktiondem Wesungs-
recht von Zentraabteilungen (z. B. Verwatung)

Vertellung von
Entscheidungs-
rechten

klare Trennung von Entscheidung und Ausfihrung; hohe
Zentrdisation drategischen
Entscheidungen

von und adminigrativen

relaiv. hohe Autonomie der Divisonsmanager bzgl.
drategischer, adminidrativer sowie operativer Entschel-
dungen; umfangreiche Delegation

Programmierung/
Formaliserung

sehr hoch; wegen Starker Interdependenzen zwischen den
enzenen Funktionen Notwendigkeit detallierter Anwe-
sungen durch eine Ubergeordnete Instanz

aufgrund der angedrebten Autonomie der Divisionen
geringe Prozel3teuerung, Sattdessen Koordination Uber
Ledungsziele (z. B. im Rahmen der Budgetierung), um
gesamtzidlkonforme Aktionen der Divisonen sScherar
gdlen

Beurtelung

hohes Ma3 an fachlicher Spezidiserung fordet die
Redidgerung von Lerneffekten in bezug auf die Funktio-
nen, Mdoglichket ener exakten Dimengonierung der
menschlichen und maschindlen Ressourcen durch hohe
Aufgabengtandardisierung; aufwendige  Koordination;
hohes Konfliktpotentid durch Heraushildung abteilungs-
sezifischer  Zid- und Wertvorstelungen (Ressortegois-
men)

Spezidiserung auf Objekte ermdglicht schnelle Reskti-
on auf Marktchancen; aufgrund mangelnder Tellbarkeit
snd nicht voll ausnutzbare Ressourcenbesténde zu hal-
ten; durch geringe funktionade Interdependenzen Uber-
schtliche Koordination; geringes Konfliktpotentid durch
relativ homogene Orientierung der Divisonsmanager
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4, Anforderungen komplexer Aufgaben
4.1. Die situative Gestaltung der Organisation

Nahezu die gesamie neuere betriebswirtschaftliche Organisationdehre
konzentriet dch auf die Frage, wie besimmte organistorische Ziee
unter Berlickschtigung gStuationsspezifischer  Bedingungen  mittds  ener
Kombination gedgneter Ausprégungen  organisatorischer  Instrumente
erecht werden konnent3l, Hinter diessr gStuativen Denkrichtung verbirgt
gch die Eingcht, dal3 generdle, unter dlen denkbaren Bedingungen gl
tige Geddtungsrinzipien, wie sSe von der dteren Organistiondehre
zum Teil zu entwickeln versucht wurdent32, nicht ableitbar snd.

Die Notwendigkeit ener Stuativen Denkweise ist heute kaum bestritten.
Die Andchten enzener Autoren Uber die Abgrenzung und reldive Be-
deutung enzelner Situationskomponenten und deren Operationaliserung
zur empirischen Erfassung gehen jedoch stark auseinander, so dald eine
ganzheitliche Konzeption der Organisationsstuation bisher fehlt133.

Im Rahmen des dtuaiven Ansazes der Organisationstheorie existieren
zahlreche Kataloge von Bedingungsfaktoren, von deren Auspragungen
die Strukturierung von Organisationen abhéngt und die daher Unterschie-
de zwischen Organisationsstrukturen erkldren konntent34. Diese Kataloge
enthaten so vidfétige Faktoren wie Grofe, Alter, Rechtsform, Eigen-
tumsverhdtnisse, Ledungsprogramm, Strategie, Produktions- und  In-
formationgechnologie,  wirtschaftliche  und  gesdischaftliche Umwelt,
Persona quditéten einer Unternehmung etc.

Nur enige Autoren versuchen, die Heterogenitét dieser Kataoge durch
eéne sysematische Konzeption zu Uberwinden. Einen Schritt in diese
Richtung gehen Hill, Fehlbaum und Ulrich, indem Se den Bedingungs-

131 vgl. Ulrich, P/Fluri, E. (1995), S. 196f

132 50 hidlt z. B. Fayol die Verteilung der Weisungsbefugnisse nach dem Einliniensy-
stem generell fir eine Eigenschaft rationaler Organisationen, vgl. auch Abschnitt
33

133 vgl. Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P. (1994): Organisationslehre, Band 1, 5. Aufla-
ge Bernu. a, S. 321 sowie Kieser, A./Kubicek, H. (1992), S. 200

134 vgl. z. B. die Ubersichten bei Kieser, A./Kubicek, H. (1992), S. 209 sowie bei Wel-
ge, M. K. (1987), S. 88f
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katadog auf zwel Komponenten reduzieren: Die Eigenschaften der Unter-
nehmungsaufgabe  und die Eigenschaften der Unternehmungsmit-
gliederl3s, Die anderen in der Literatur herausgestelten Bedingungen
bilden Hintergrundfaktoren, die ihrersats auf die Aufgabenmerkmae und
die Merkmale der Organisationsmitglieder enwirkent36,

Im Sinne des indrumentellen Organisationsbegriffes i die Organisation
Mitte zum Zweck der arbetdeligen Erreichung des Sachzids der Unter-
nehmung. Demzufolge leuchtet ein, dald ihre Struktur von den organisati-
onsspezifischen  Eigenarten des Sachzids bestimmt wird. Das Problem
der organisatorischen Geddtung ist dlerdings mit ener Stuations- bzw.
aufgabenadaguaten  Strukturierung nicht gelost, da dch organisatorische
Regdungen nicht unmittdbar auf den Erfolg e@ner Unternehmung auss
wirken, sondern indirekt Uber die Entscheidungen der beteligten Organi-
sationsmitglieder.

Der Erfolg héngt somit mal3geblich davon ab, wie die Entschedungs-
tréger ihre jewaligen Aufgeben efiillen. Se misseen zum enen in der
Lage s@in, den Anforderungen der ihnen Ubertragenen Aufgaben zu ge-
nigen, zum anderen missen Se auch gewillt sein, diese Aufgaben im
Snne der Unternehmung zu efiillet3’. Sind die Anforderungen der Auf-
gaben im Vergleich zu den Qudifikationen der jewelligen Aufgabentrager
geing, S0 entstehen zum enen Uberhthte (Persond-) Kosten, da quali-
fizietes Persond teurer is ds weniger qudifiziete Mitarbater. Anderer-
sts werden die bereffenden Entscheidungstréger bel Unterforderung
tendenzidl wenig moativiet sain, ihre Aufgaben gut zu eflllen. Umge-
kehrt besteht die Gefahr ener unzureichenden Aufgabenerfillung auch
be zu hohen Anforderungeni3®. St&rke und Richtung der Motivation
héngen aber auch davon ab, inwiewelt die Aufgaben im Einklang mit den
Interessen, Ziden und Riskoeingedlungen der jeweligen Entscheidungs-
tréger stehen und ob diese mit den Unternehmungszidlen kompetibel sind.
Durch die Gewahrung von Anreizen (z. B. in Form von Pramien oder Be-
forderungen) kann die Walrscheinlichket dafir erhGht werden, dald die

135 ygl. Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P. (1994), Band 1, S. 322; ahnlich auch Ulrich,
P./Fluri, E. (1995), S. 31ff sowie Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 239ff

136 ygl. Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P. (1994), Band 1, S. 333ff

137 ygl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 240

138 ygl. ebenda; vgl. auch Welge, M. K. (1987), S. 58
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Entscheidungstréger die ihnen  Ubertragenen Aufgaben gut im Sinne des
unternehmerischen Zid systems erfillen.

Die Organisationssiruktur der Gesamtunternehmung bzw. enzelner Tal-
bereche mul3 dso fir die Erfillung der gestdlten Aufgabe gesignet sain.
Wie im zweten Abschnitt dieser Arbeit dargestdlt wurde, weisen In
veditionsentscheidungen nur in sdtenen Fdlen die Merkmde von Rou
tineentscheidungen auf (auch wenn de telweise ds solche zu handhaben
versucht werden). Vidmehr handdt es dsch héufig um komplexe bzw.
schlecht-gtrukturierte  Probleme, die durch andere organisationsstrukturel-
le Regelungen bewdtigt werden missen ds wohl-grukturierte (Routine-)
Aufgaben. Im weiteren Verlauf dieses Kapitels werden daher zunéchst die
Zusammenhange zwischen Aufgabe und Organisationsstruktur  konkreti-
det, um letztlich zu Aussagen Uber die Geeignetheit organisatorischer
Regdungen fir Investitionsentscheidungen zu kommen.

Die Organisationsstruktur hat dartber hinaus die Funktion, die Hand-
lungen ihrer Mitglieder im Hinblick auf das unternehmerische Zidsystem
zu seuern. Jede noch so aufgabenadéguate Organisationsstruktur wird
efolglos san, wenn es nicht gdingt, die Entscheidungstréger in der Un-
ternehmung den Anforderungen der Aufgabe entsprechend einzusetzen
und zu moativieren. Da Entschedungsréger be  stark  verénderlichen,
komplexen Aufgaben nicht vollgdndig an explizite Verhdtensvorschrif-
ten gebunden werden konnen, entsteht zwangdéaufig en Ermessens-
gidraum, der durch implizite, indirekte Regdungen gesteuert werden
mul3, um Entschedungen im Sinne des Unternehmungszids bzw. —zid-
sysems zu gewdhrlesen. Dieses Kapited wird daher mit der Erdrterung
der Problematik von durch die Unternehmung gewdhrten Anreizen vor
dem Hintergrund einer notwendigen Deegation und Motivation der Ent-
scheidungstréger vervollstandigt.

Die Organisationsstruktur  einer  Unternehmung  kann  dso  zusamment
fassend ds en Ingrument interpretiert werden, mit dem die vom Markt
determinierten  Anforderungen einer Aufgabe an den Entscheidungstréger
herangetragen und um pezifische Anreize ergénzt werden, die ene er-
folgreche (im Snne der Unternehmungszide bzw. des Marktes) Er-
fullung der Aufgabe gewahrleisten sollen.
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4.2. Der Zusammenhang zwischen Unternehmungsaufgabe und
Organisationsstr uktur

4.21.  Strategieund Struktur

Wenn die Organistionsstruktur einer Unternehmung von den Eigenarten
des Sachzidls gepragt wird, missen unter Wettbewerbsbedingungen Ver-
anderungen der organisationsrdevanten Aufgabenmerkmae auch zu Mo-
difiketionen der Organisationsstruktur  fuhren, wenn die  Unternehmung
bzw. der betrachtete Unternehmungsbereich efolgreich bleiben will. Dies
ist letztlich die bekannte These von Chandler, dal3 die Struktur der Stra-
tegiefolgtlse.

Chandler grindete seine These auf die Beobachtung, dal3 in den 20er und
30er Jahren in den USA ene Relhe von Konzernen enen organisao-
rischen Wandd von ener funktionden hin zu ener divisonden Orga-
nisationssiruktur  vollzogen habent40. Er kam zu dem Ergebnis, dald der
Grund fir diesen Strrukturwandel in ener vorangegangenen Auswetung
im Legungs- oder Angebotsprogramm zu suchen igt. Die von ihm be-
obachteten Unternehmungen hatten ihr  Leisungsprogramm  diverdfiziert.
Die Notwendigkeit ener drukturdlen Anpassung an die Diverdfikations-
drategie wird im dlgemenen mit Koordinationsschwierigkeiten  und
mangelnder Hexibilité der funktionden Organisationssiruktur  begriindet.
Die Auswetung des Lestungsorogramms und die damit  verbundene
Konfrontation mit unterschiedlichen Kunden und Konkurrenten erfordern
zum Tel spezidle, auf das jewelige Marktssgment ausgerichtete Aktio-
nen und Resktionen. Eine Gesamtkoordination dler spezidlen Einzdakti-
vitdten wird dann aul¥erordentlich aufwendig. Sinnvoller erschent es, im
Rahmen der divisonden Organisationsstruktur relativ - autonome  Tell-
eénheiten zu hbilden, die in ihrem Berech Spezidkenntnisse entwickeln
bzw. nutzen und ihre Aktivitden wetgehend sdbsténdig auf den jewelli-
gen Markt ausiichten, wéahrend sch die Gesamtkoordination der Unter-
nehmung im wesentlichen auf die globde Ressourcenvertellung kon
zentriert.

139 ygl. Chandler, A. D. Jr. (1962): Strategy and Structure, Cambridge, Mass. Anfang
der 70er Jahre, als nicht zuletzt durch die Téatigkeit von Unternehmensberatern Um:
strukturierungen von Unternehmungen in Mode kamen, wurde der Ausspruch 'Struc-
ture follows Fashion' populér, vgl. Staehle, W. H. (1994), S. 433

140 vgl. hierzu und im folgenden Chandler, A. D. Jr. (1962), S. 42ff und S. 383ff
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Die These Chandlers, dal3 die Strategie die Struktur bestimmt, konnte in
Folgeuntersuchungen nicht eindeutig bestétigt werden. Es wurden nicht
nur weitere Einflu¥aktoren der Divisondiserung gefunden, es konnte
auch die Einsatigkeit der Beziehung zwischen Strategie und  Struktur
nicht generdll bestétigt werdent41,

Kurzfrisig beanflu@ die gegebene Organisationsstruktur zweifdlos die
Handlungsmdglichketen der Unternehmung, so auch die rediserbaren
Strategien. In der kurzen Sicht wird daher eher die These, dal3 die Struk-
tur die Strategie bestimmt, Glltigkeit haben. Dies ist jedoch nur solange
moglich, wie die Straegien in der Unternehmungsumwelt auch durch
seizbar 9nd. Sind die Strategien nicht mehr wettbewerbsfahig und werden
neue, efolgdrachtige Strategien identifiziert, die mit der gegebenen
Struktur nicht zu verwirklichen snd, ist eine Anpassung der Struktur zur
Scherung der Unternehmungsexisenz  langfristig  unumganglich.  Demzu-
folge bestimmt unter Wettbewerbsbedingungen langfristig in jedem Fal
die Aufgabe, mit deren Bewdtigung dch die Unternehmung in der Au-
Renwet bewdhren muly die Organisationsstruktur. Diese Aussage gilt
sowohl fir die Unternehmung as Ganze ds auch fur ihre Tellbereiche,
die abgrenzbare Teilaufgaben zu erfiillen habent42.,

4.2.2. Die organisationsrelevanten Eigenschaften der Unterneh-
mungsaufgabe

Um konkrete Aussagen Uber den Zusammenhang zwischen Aufgabe und
Organisationssiruktur  treffen zu konnen, is zunéchst ene ldentifizierung
der organisationsdevanten Aufgabenmerkmde vorzunehmen. In der Li-
terstur werden im  wesentlichen zwe  Aufgabendimensonen  unter-
schieden, die ba der Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Auf-
gabe und Organisationsstruktur zu beachten snd143 und die weitestgehend

141 ygl. Schewe, G. (1999): Unternehmensstrategie und Organisationsstruktur, Die
Betriebswirtschaft, 59. Jg, S. 61-75, hier S. 70ff

142 yqgl. Picot, A. (1990), S. 115

143 vgl. z. B. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 244ff; Picot, A. (1990), S. 116ff
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mit  den transaktionskostenbeainflussenden  Merkmaen  korrespondie-
rent44;

Die Strukturiertheit einer Aufgabe bezieht Sch auf das Ausmay, in dem
ene Problemgtdlung in exakte Losungschritte zerlegbar is. Die Hand-
lungsdternativen, das angestrebte Ergebnis und die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge, die zur Losung fuhren, snd im Fdle hoch srukturierter
Aufgaben bekannt. Es handelt sich hierbel dso um die im Abschnitt 2.2.1.
beschrigbenen  wohl-grukturierten  Entscheidungsprobleme,  die  mittels
geschlossener  Entscheidungsmoddle 16sbar Snd und zumeist en  hohes
Routiniserungspotentid afwe sen.

Die Strukturiertheit ist eigentlich keine Eigenschaft der Aufgabe an sch,
sondern kann nur ds reative Eigenschaft im Rahmen ener Subjekt-
Objekt-Beziehung beurteillt werden: Ein hoch qudifizieter Mitarbeiter
meg ene Aufgabe as hoch drukturiet ansehen, wahrend geringer quali-
fizierte Personen an eben dersdlben Aufgabe scheitern. Die Eigenschaften
der Aufgabe konnen dso nicht losgelést von den Eigenschaften der mit
der Aufgabenerfillung betrauten Mitarbeiter gesshen werden. Tendenziell
gilt, dal3 bal ener gering drukturierten Aufgabe die Anforderungen an die
Aufgabentréger  hindchtlich andytischer und schdpferischer  Féhigkeiten
hoher sind ds ba hoch strukturierten Aufgaben.

Die Vaidbilitd ener Aufgabe bezieht dch auf die Starke, Anzahl und
Vorhersehbarkeit von  Aufgabendnderungen. Die  Aufgabenvariabilitét
wird im wesertlichen von Verdnderungen der Nachfrage, rechtlicher oder
technischer Bedingungen sowie der Wettbewerbsntenstét beainflu¥. Es
geht dso um den Grad der Ungcherhet, der be der Aufgabenerfillung
zu bertickschtigen is.

Der Zusammenhang zwischen Strukturiertheit und Vaiabilitéd ener Auf-
gabe ig komplex. Tendenzidl kann be einer wenig varigblen Aufgabe im
Zatablauf ene hohe Strukturiertheit erzidt werden (z. B. Buchhdtung).
Anderersaits besteht bei hoher Variabilitdt eher die Tendenz zu geringer
Strukturiertheit, obwohl im Einzdfdl auch varigble Aufgaben wohl-
grukturiet sein konnen (z. B. Computerprogrammierung). Je grof3er die

144 vgl. Abschnitt 3.2. dieser Arbeit
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Vaiabilitéd einer Aufgabe, desto grof3er ist tendenzidl auch der Informe-
tionsbedaf Uber Handlungsdternativen und deren Konseguenzen und
umso hoher it der gebotene Aufwand bel der Verarbeitung dieser Infor-
mationen. Vaiieren die Entschedungsdeterminanten nur  wenig, kann
moglichen Anderungen u. U. Rechnung gefragen werden, indem frilhere
Entscheidungen (geringfligig) revidiert werden, ohne dald dabel en be-
sonderer Planungsaufwand entsteht.

Einige Autoren differenzieren neben den beiden genannten Grunddimen-
donen zusdzlich nach der Haufigket und Ahnlichkeit!45 oder dem Um:
fangl46 ener Aufgabe. Diese Aufgabenmerkmale korrespondieren aber
oftmas mit ener der beiden Grunddimensonen, so dal? ihnen kein egen-
dandiger organisationsrdlevanter  Wert beigemessen werden sollte. So
wird z. B. eine umfangreiche Aufgabe haufig auch undrukturiert sein und
dhnliche Aufgaben konnen vidfach auch durch dnliche Strukturierungs-
konzepte gelost werden. Die folgenden Ausfihrungen werden sich daher
schwerpunktméldg auf die beiden Grunddimensionen beziehen.

Tendenzidl wird die Aufgabe 'Redinvedition’ umso varigbler und un
drukturierter sain, je hoher ihr Innovatiionsgrad ist. Diese Aussage gilt
sowohl fir Rationdiserungs- ds auch Erweterungsnvedtitionen. Ledig-
lich ba tunusm&dg vorgenommenen Routingnveditionen, die Uberwie-
gend in den Bereich der Ersaiz bzw. Rationdiserunganveditionen falen
dirften, wird die Vaiabilitét eher gering und die Strukturiertheit der Auf-
gabe hoch sain, da diese Invedtitionen weniger durch veranderte Markt-
und Wettbewerbsbedingungen auspelot und zudem auch regdmédig
durchgefihrt werden, s0 dal3 se im Rahmen von enmdig formulierten
Entscheidungsmodelen bewdltigt werden konnen.

145 vgl. Picot, A. (1990), S. 117f
146 vgl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 251
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4.2.3. |dealtypische Organisationsmodelle

Der wohl bekannteste Ansaiz zur Beziehung zwischen Unternehmungs-
aufgabe bzw. Aufgabenumwet und Organisationsstruktur stammt  von
Burns und Salker147. lhr Erklaungsansatz wurde auf Bass ener empiri-
schen Untersuchung in der britischen Elektroindudtrie  entwickdt und
fihrte zur Abgrenzung zwee gegensizlicher idedtypischer Struktur-
konzepte, die sSe 'mechanisisch’ und ‘organisch’ nannten. Diese beiden
Typen snd keine Alternaiven, sondern gellen Endpunkte enes Konti-
nuums von Gestaltungsmaglichkeiten darl48,

Burns und Stalker unterscheiden zwischen ener stabilen und einer dyna-
mischen Umwelt ds Hinwels auf den Charakter der Unternehmungsauf-
gabe bzw. der Aufgaben von Unternehmungsbereichent4®. In ener dyna-
mischen Umwet édern sch die zu bewdtigenden Aufgaben héufig, und
es handdt dch hierbe vorwiegend um  ProblemlGsungsaufgaben, die
innovatives und nicht vorhergesehenes Handeln notwendig meachen. In
dabilen Umwedten andern dch die Aufgabenanforderungen kaum; dem:
zufolge besteht be der  Aufgabenbewdtigung en hohes Routinise-
rungspotential. Fur diese beiden Umweltkongtdlationen haben Burns und
Salker festgestdlt, da? die jewels efolgreichen Unternehmungen im
Verglech zu den weniger efolgreichen grundiegend andere Manage-
mentsysteme und Organisationsstrukturen  aufwiesen. In - ener  dabilen
Umwet erscheinen mechanistische  Organisationsstrukturen  angemessen,
in ener dynamischen Umwet hingegen snd organische Organisations-
grukturen erfolgreicher.

'Mechanistisch' wird eine stark formdiderte Struktur genannt, deren we-
sentlichste Kennzeichen die folgenden snd150:

Aufgabengpezidiserung nach Funktionen;

147 vgl. Burns, T./Stalker, G. M. (1971): Mechanistische und organische Systeme des
Managements, in: Birokratische Organisation, hrsg. v. R. Mayntz, 2. Auflage, KoIn
u.a,S 147-1%4

148 vgl. ebenda, S. 151

149 Die von Burnsund Stalker entwickelten Organisationsformen liegen auch den Aus-
fahrungen von Hill, Fehlbaum und Ulrich zugrunde, diese konkretisieren aber den
Bezug zur Unternehmungsaufgabe, vgl. Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P. (994):
Organisationslehre, Band 2, 5. Auflage, Bern u. a., S. 387ff.

150 vgl. Burns, T./Stalker, G. M. (1971), S. 149f
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die Funktionsrager Snd eher an der Vervollkommnung ihrer Mittel
asan der Erflllung der Unternehmungsziele orientiert;

Koordination der Einzdfunktionen efolgt auf jeder Stufe der Hier-
archie durch den Vorgesetzten,

genaue Definition der Rechte, Pflichten und Methoden jeder funk-
tiondlen Stelle (hoher Formdisierungsgrad);

hierarchische Struktur des Kontroll-, Autoritéts und
Kommunikationssystems (hoher Zentralisationsgrad);

Tendenz zur vertikaen Interaktion, dso zwischen Vorgesstzten und
Untergebenen (Einliniensystem).

Die organische Organisationsstruktur ist u. a wie folgt charakterisert151:
Orientirung  an  den Unternehmungsziden; Spezidwissen  wird
unter dem Gedchtspunkt seines Beitrages zur Unternehmungsaul-

gabe gesehen (Divisondiserung);

fortwdhrende Anpassung einzener Aufgaben an verdnderte Ver-
hatnisse durch Interaktion mit anderen;

keine Beschrankung des Verantwortungsbereiches eines Aufgaben
trégers durch formale Regeln (geringer Formadiserungsgrad);

offene Struktur von Kontrolle, Autoritét und Kommunikation (ho-
her Delegationsgrad);

Vorrang fachlicher Kompetenz gegenlber hierarchischer Zustan
digket;

Uberwiegen von Information und Rat ds Kommunikationsinhalt
gegenuber Anwesungen und Entscheidungen.

151 ygl. ebenda, S. 150f

68



Diese beiden idedtypischen Organisationsstrukturen werden auch vor
dem Hintergrund der higorischen Entwicklung interpretiert: So gilt die
mechanigtische Organisationsstruktur ds typisch far die vor- und frih
indudrielle  Gesdischaft, wéhrend die  Entwicklungsphase  der
Wohlgandsgesdllschaft  fur die  organische  Organisationsstruktur  be-
gimmend 4152, Da im Zetablauf fir dle Unternehmungen die Umwelt-
beziehungen komplexer und diskontinuierlicher wurden, nahmen auch die
Anspriche an die Anpassungs- und Problemlésungsféhigkaten zu. Mit
zunehmender  Vollautomation der Routinetétigkdten in - mechanistischen
Organisationsformen  vergrof3arte sch dartber hinaus der Antel  an-
soruchsvoller  Problemlésungs-,  Uberwachungs-,  Service-,  Systemert-
wicklungs- und Managementaufgaben. Tendenzidl werden daher die
organischen  Organisationssirukturen immer  héufiger die richtigen sainlss,
Trotz dieser Entwicklungstendenz kann es nicht die einzige bete Form
des Organiserens geben, sondern es wird immer die Form sinnvoll sain,
die den dtuativen Bedingungen am besen entspricht. Das Prinzip der
gtudiven Bedingthet der Organisation gilt auch innerhadb der Unter-
nehmung fir die enzenen Telberdche So sollte auch be grundsdizlich
funktiondler Organisationsstruktur die Forschungs- und  Entwicklungsab-
tellung 'organischer’ gestaltet werden al's etwa die Fertigungsabteilung.

4.24.  Abtelungsgliederung bel variablen und unstrukturierten
Aufgaben

Seit man von turnusmddg vorgenommenen und hingchtlich der bend-
tigtlen Fnanzmittd und unternehmungspolitiscchen Bedeutung eher  unt
wichtigen Routinginvedtitionen ab, konnen Investitionsentscheidungen s
vaiable und undrukturierte Aufgaben begriffen werden!>4. In diesem
Fdle gsdlt die Beschaffung (bzw. Wahrnehmung), Interpretation und
Ubermittiung von entscheidungsrdlevanten  Informationen  hohe  Anforde-
rungen an den Entschedungsréger. Einersats snd aufgrund der hohen
Vaiabilitdéc schnelle ProblemlGsungen geboten, da ansonsten  wahrge-
nommene Chancen entweder schon vergangen bzw. erkannte Risken

152 ygl. Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S. 199ff
153 ygl. ebenda, S. 203
154 vgl. Abschnitt 4.2.2.

69



bereits zur Bedrohung geworden sind. Andererseits wird durch die ge-
ringe Strukturiertheit die Beschaffung und sachaddguate Verarbeitung
von Informationen erschwert.

Aus beiden Grinden is bel der Abtelungsgliederung und Aufgabenzu-
ordnung ene hohe Informationsndhe anzudtrebent®s. Da umfangreiche
Informationen notwendig und schnelle Resktionen geboten sind, sollten
die Entscheidungen dort getroffen werden, wo die relevanten Informetio-
nen eingehen bzw. in reativ enfacher Weise beschafft werden konnen
und wo der Sachverstand zur Beurtellung dieser Informationen vorhanden
is. Diese Strukturierung erleichtert die Entdeckung von Erfolgspotentia-
len und reduziert den Bedaf an (zeitaufwendiger) interner Kommunikati-
on, so dal3 Anpassungen an die Umweltentwicklung erleichtert werdents6,
Letzteres gilt dlerdings nur 0 lange, wie zwischen den von der Entschei-
dung betroffenen Organisationsainheiten keine Interdependenzen beste-
hen, die eine aufwendige Koordination durch ene Ubergeordnete Instanz
eforderlich machen, an die die rdevanten Informationen dann Ubermittelt
werden mulden.

Aufgrund der anzudrebenden Informaionsndhe i es nicht snnvall,
wenn die Unternehmungdeitung deratige Entscheidungen sdbst  trifft
bzw. andrebt, dies zu tun. Insbesondere bei umfangreichem Produktions-
progranm mit heterogenen  Produkten, die hindchtlich Beschaffung,
Produktion und Absatiz sehr unterschiedliche Anforderungen gsedlen, it
die Unternehmungdeitung kaum in der Lage, fir dle Entschedungsbe-
reiche ausechende Informationen zu sammeln und Féhigkaten und
Erfahrungen zur Beurtellung dieser Informationen zu entwickeln. Abge-
sehen davon konnte se aufgrund von Zetredtriktionen sdbst in jenen
Bereichen keine guten Entscheidungen treffen, in denen se Uber hinre-
chende Erfahrungen und Fahigkeiten verfigt1>7.

Je geringer die Strrukturiertheit und je hoher die Vaiabilitét ener Aufga
be, desto grolRer sollte die Tendenz sain, diese Entschedungen an die
unmittelbar  betroffenen  Bereiche zu deegieren. Die  Unternehmungs-

155 ygl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 287

156 vgl. Kriiger, W. (1985): Bedeutung und Formen der Hierarchie, Die Betrigbswirt-
schaft, 45. Jg., S. 292-307, hier S. 301

157 \gl. ebenda, S. 331f
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letung schafft dann lediglich die Rahmenbedingungen, indem de die
langfrigige  Unternehmungssirategie  entwickdt, Uber die Besstzung von
SchlissHpogtionen in den einzdnen Abtelungen entscheidet und Richt-
linen fir die Gewdhrung podtiver Leisdungsanreize sowie die Durch
fhrung von Kontrollen erl&.

Unter dem Koordinations(-kosten)aspekt is es snnvoll, die Einzdaufga-
ben derat zu bindeln, dal3 komplexe Abstimmungsprobleme bereichsn-
tern gdost werden konnen und zwischen den organisatorischen Einheten
nur einfach zu efassende Interdependenzen verbleiben. Gerade Invedtiti-
onsentscheidungen  betreffen  zumeis nicht nur  ene  unternehmerische
Funktion. Wird z. B. eine neue Fertigungsanlage beschafft, so ergeben
gch auch Auswirkungen auf den Absatz der mit der neuen Anlage zu
fertigenden Produkte und die Beschaffung dafir benttigter fertiger und
unfertiger Erzeugnisse.

Be funktionder Organisationsstruktur snd die zu bertickschtigenden
Interdependenzen zwischen den enzdnen Abtellungen daher nicht nur
erheblich, sondern auch nur zet- und kogtenintensv zu koordinieren. Die
Erfahrung lehrt, dald sch die Téigketen ene enzenen Abtelung (be
divisonder Organisationssirukiur dso die fur ein bestimmtes Produkt
zugdndige Sparte) schneller und besser aufeinander abstimmen lassen ds
die Aktionen verschiedener Abtellungen (die Funktionsbereiche bel funk-
tionder Organisationsstruktur). Fir die réumliche Ndhe der von einer
Entscheidung  betroffenen  Organisationseinheiten spricht auch die Gefahr
von Vegéndigungsproblemen, die besonders bel  unstrukturierten Aufger
ben hoch ist. Je geringer die Strukturiertheit, desto grol3er ist die Notwen-
digkeit fir eine direkte, ungebundene und mindliche Kommunikation, da
andenfals die Losung diessr Probleme durch Verzerrungen und Filte-
rungen des Informationsflusses zusétzlich erschwert wirdts8,

Be de Abtellungsgliederung ist auRerdem der Aspekt der Kontrollier-
barkeit zu berlickschtigen, der in engem Zusammenhang mit der anzu-
drebenden Informationsnéhe und Motivationswirkung bel der Aufgaben-
bewdtigung geht. Erfolgt die Abtelungsbildung derart, dald z. B. auf-
grund einfacher Moglichkeiten der Ergebniszurechnung gute Kontrollier-

158 vgl. Picot, A. (1990), S. 142f
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barkeit besteht, kann dies fur die jeweligen Entschedungstréger enen
Anreiz scheffen, ihre Aufgaben gut zu erflllent®9. Aber auch dann, wenn
en Entschedungsréger hoch motiviert is, kann e Fehlentscheidungen
treffen. Die Kontrolle kann dann die Informationsgrundlage fur korrigie-
rendes Eingrefen ligfern. Die Informationsnéhe der Kontrollinstanzen
erleichtert zuséizlich die Beschaffung derartiger Informationen.

Be funktiordler Organisationsstruktur it der Beitrag einer jeden Abtei-
lung zum Unternehmungsarfolg kaum medar, was in noch dStérkerem
Ma3e fir enzene in den jeweligen Abtelungen getroffene Entscheidun
gen glt. Als Kontrallinganz kommt in dieser Studtion letztlich nur die
Unternehmungdeitung sdbst in Frage, die aufgrund der bereits erwédhnten
mangelnden Informationsndhe kaum in der Lage sein wird, adaguate
Kontrollinformationen zu beschaffen. Be  divisonder Organisations-
gruktur hingegen wird die Kontrolle und Zurechenbarkeit von Ergebnis-
sen aufgrund der Bildung quasi-autonomer Tellbereiche wesentlich er-
leichtert.

Der Kontrolle von Invedtitionsentscheidungen snd  dlerdings  generdl
enge Grenzen gesetzt, da be geringer Strukturiertheit der eindeutige
Nachweis von Fehlentschedungen grundsitzlich schwierig i, Dies gilt
umso mehr, je vaiabler die Aufgabe i, da dann im Nachhinein kaum
noch nachvollziehbar ig, ob in der jeweligen Stuation eine Entscheidung
angemessen wa, inwieweit eine zwischenzeitliche Anderung der Aufga-
benumwelt zum Zeitpunkt der Entscheidung abschétzbar war oder nicht,
inwieweit die getroffene Entscheidung maglicherweise sogar mit fir die
Situationsverschlechterung verantwortlich ist etc. Somit besteht bel hoher
Vaidbilitc und geringer Strukturiertheit zwar die Notwendigkat, Ent-
scheidungskompetenzen in relaiv darkem Male zu delegieren, anderer-
sts id das Deegationsrisko aufgrund des verbleibenden Ermessens
gpidraums hocht60. Letztlich kdnnen nur subjektive Urtelle Uber die Glte
ener Entscheidung getroffen werden, die von Individuum zu Individuum
sehr unterschiedlich audfdlen kdnnen. Anréizsyseme, bel denen die Ent-
scheidungsréger im  eigenen  Interesse hingchtlich des Organisationsziels
gute Entscheidungen treffen, erhaten damn besonderes Gewicht.

159 ygl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 288
160 ygl. ebenda, S. 316
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Zusammenfassend lassen dch dso hindchtlich der  Abteilungsgliederung
und Aufgabenverteilung be  komplexen Aufgaben folgende Kiriterien
formulieren:

hoher Delegationsgrad, um Informationsnéne zu gewahrleisten,

raumliche Néhe der von der Entscheidung betroffenen Organisati-
onsainheiten, um Koordinationskosten und Versténdigungsproble-
me zu verringern,

Bildung von Organisstionsainheiten, bel denen ene Erfolgszurech
nung und Kontrolle der Ergebnisse im Hinblick auf das Unterneh-
mungzid relativ einfach moglich i,

breite Qualifikation der Mitarbeiter,

Motivation durch Leisungsanreize.

Diese Kriterien korrespondieren sowohl mit dem im Abschnitt 3.3. ge-
nannten Merkmaen der divisonden Organisationsstruktur as auch mit
den von Burns und Stalker entwickelten und im Abschnitt 4.2.3. darge-
stellten Charakteristika der organischen Organisationsstruktur.

Hindchtlich des Zusammenhanges zwischen der Aufgabe Inveditionsant-
scheidung und der Organisationsstruktur &% dch aus den genannten
Grinden schlul¥olgern, dal3 be Invedtitionsentscheidungen, die Uberwie-
gend ds geing drukturiete und variable Aufgaben begriffen werden

misen, die divisonde der funktionden Organisationsstruktur Uberlegen
161,

161 Djese Aussage gilt uneingeschrankt dann, wenn die Sparten — wie hier angenommen
— weitestgehend unabhéngig voneinander sind, Investitionsentscheidungen einer
Sparte also keine Auswirkungen auf die Beschaffungs-, Produktions- oder Absatz-
prozesse anderer Sparten haben. Es sei darauf hingewiesen, dal? diese Aussage je-
doch nicht ohne weiteres in den Féllen gilt, in denen Investitionsentscheidungen ei-
ner Sparte zugleich Einflul auf die T&tigkeiten anderer Sparten haben, weil sie z. B.
grundsétzliche produktionsprozefitechnische Verénderungen in der Gesamtunter-
nehmung betreffen.
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Im folgenden Abschnitt soll durch die Ablaufbeschreibung des Invediti-
onsentscheidungsprozesses in der  funktionalen und divisonden Organ-
sationssiruktur  abschliel?end belegt werden, warum bel divisonder Orga
nisationsstruktur  Invedtitionsentscheidungen ds  Anpassungen an die
Umweltentwicklung schneller und enfacher vollzogen werden kdnnen ds
be funktionaler Organisationsstruktur.

425. Darstelung des Investitionsentscheidungsprozesses in der
funktionalen und in der divisonalen Organisationsstruktur

Es s0ll ene funktionde Organisationsstruktur angenommen werden, die
auf der zweten hierarchischen Ebene in die Bereiche Beschaffung, Ferti-
gung und Absaiz und auf der dritten hierarchischen Ebene nach Produk-
ten gegliedert id.

Unternehmensleitung

Beschaf-

fung Fertigung Absatz

Produkt Produkt Produkt
| I 11

Abbildung 5: Beispid ener funktionaen Organisationsstruktur
Die divisonde Organisttionsstrukiur s8i auf der zweiten hierarchischen

Ebene nach Produkten und innerhalb der Sparten nach Funktionen geglie-
dert.
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Unternehmensleitung

Produkt
I

Produkt
1]

Beschaf-
fung

Fertigung

Absatz

Produkt
|

Beschaf-

Fertigung

Absatz

fung

Abbildung 6: Beispid einer divisonaen Organisationsstruktur

Entdeckt der fir den Absatz eines bestimmten Produktes zusténdige Be-
reichdeiter eine Mdoglichkeit der Produktverbesserung, die zugleich Aus-
wirkungen auf die Bereiche Fertigung und Beschaffung hat, so fuhrt dies
be funktionaer Organisationsstruktur zu folgenden Konsequenzen:

De zudgdndige Bereichdeter prift im Licht der Organistionszide und
sine eigenen Interessen, ob Uberhaupt ene Initistive zu ergreifen ig.
Wenn ja, mul3 e sch an den Leter des Absatzbereiches wenden. Dieser
kann zwar die absatzwirtschaftlichen Konsequenzen ener Produktver-
besserung beurtellen, nicht aber die Konsequenzen fir den Beschaffungs-
und Fertigungsbereich. Erscheint ihm aso der Vorschlag zweckmédig,
hat er dch damit an die Unternehmungdleitung zu wenden, die zwar einen
guten Gesamtuiberblick Uber die Telbereiche hat, mit den Details jedoch
weniger vertraut is. Sie wird demzufolge die Auswirkungen einer Redi-
derung des Vorschlags fur dle Telbereiche kaum konkret abschétzen
konnen. Bewertet Se den Vorschlag (trotzdem) podtiv, so hat se die
Maoglichkeit, Sch von den Leatern der Abtelungen Beschaffung und Fer-
tigung Uber die Konsequenzen ener derartigen Produktverbesserung in
den jeweligen Bereichen informieren zu lassen. Diese wiederum snd
unter Umstdnden wenig motiviert, die geforderten Informationen zu be-
schaffen bzw. nicht daran interessiert, die Unternehmungdeitung richtig
zu informieren, da ene Produktverbesserung die Arbatsabléufe er-
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schwert, neue organistorische Regelungen nach sch zieht und magli-
cherweise mit der Notwendigkeit der Entwicklung neuer Fahigkdten
verbunden i<t

Werden adso stens der Unternehmungdeitung nicht  hartnéckig  genug
die Informationen angefordert, kann schon der Versuch einer Informati-
onsbeschaffung in der Unternehmung versanden. In jedem Fdle kann so0
vid Zeit vergehen, dad die Gelegenhet ener efolgreichen Produktver-
besserung zwischenzeitlich (z. B. aufgrund von Nachfrageverénderungen
oder ener schndleren  Resktion enes  Konkurrenten) mit  hoher
Wahrscheinlichkeit nicht mehr besteht.

Diese Agpekte haben natirlich Auswirkungen auf die zukinftigen Initia-
tiven des Berachddters, der den Vorschlag urspriinglich auf den Weg
gebracht hat. Er wird in Zukunft wenig motiviet sein, sch um weltere
Ideen oder Vorschldge zu bemihen, da schon der Informationgprozef3
(zum egetlichen Entscheidungsprozefd kommt es erst gar nicht) en
vorzetiges Ende findet. Je mehr hierarchische Stufen ein Vorschlag
durchlaufen muf3, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dald er versan-
det, well auf jeder Ebene der jewels zugdndige Entschedungstréger
diessn Vorschlag auf Ubereingimmung mit seinen individuglen (ressort-
spezifischen) Interessen prift.

Be divisonder Organisationsstruktur ergeben sch folgende Konsequen-
zen:

Der fir den Absaiz eines besimmten Produktes zustandige Bereichdeiter
mul3 gch mit seinem Vorschlag zwar ebenfdls an seinen Vorgesetzten
(Spartenleiter) wenden, dieser i dlerdings nicht auf die Probleme des
Absaizbereiches gererdl spezidisert, sondern bestzt Kenntnisse Uber
ale Probleme, die das entsprechende Produkt betreffen. Moglicherweise
i er in der Lage, sofort Uber die Annahme oder Ablehnung des Vor-
schlags zu entscheiden, ohne wetere Informationen von den Bereichdei-
tern Fertigung und Beschaffung seiner Sparte einzuholen. Aufgrund der
raumlichen Ndhe und der Moglichkeit der direkten Kommunikation mit
diesen Bereichdetern wird auch eine zusdizliche Absprache mit diesen
unter zeitlichen Agpekten kein Problem darstellen.
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Zudem duirfte auch der Spartenleiter an der Redliserung von ldeen mit
hohen Erfolgschancen sehr interessert sein, da in der divisonden Orge
nisationsstruktur jeder Sparte die ezidten Okonomischen Erfolge zuge-
rechnet werden und héufig auch efolgsorientierte Préamien gewahrt wer-
den. Im Gegensaiz dazu i ba funktionder Organisationssiruktur die
Gefahr grof3, dal3 die Leiter der Hauptabtellungen primé& an der relbungs-
losen Erflllung ihrer Funktion interessert snd, die durch Innovetionen
erschwert wird.

Zusammenfassend ig adso festzuhaten, dal3 die Problem und Zidorien-
tierung des Funktionsmanagers immer déker fachlich ds vom Erfolg der
Gesamtunternehmung  her bestimmt sain wird. Es kbnnen sch Lestungs
kriterien heraushilden, die keneswegs mit den Unternehmungszieen
kompatibel zu sain brauchen. Zur Willensscherung i dann en hoher
Antel an (zetaufwendiger) Fremdkontrolle notwendig. In der Funktio-
naorganisation misen  Inveditionsvorschidgge zumeis  lange  Ingtanzen
zige durchlaufen, in denen zahlreche Filtermdglichkeiten bestehent62,
Damit verbunden ist @n hoher Zetbedarf, bis en Vorschlag Uberhaupt zu
entscheidungsbefugten Stelle gelangt. Sollte das Projekt  genehmigt wer-
den, besteht die Gefahr, dal3 es bereits zu spét idt, da die Investitionschan
ce verdrichen ig. Eine wetere Schwéche der funktionden Organisations-
druktur besteht in der Schwierigket, den Funktionsmanagern Zide zu
setzen und die Ergebnisse der Spezidtétigkeiten zu messen, da die Funk-
tiondtéigket ihrer Naiur nach jewels nur auf einen Tel, nie auf das
Garze gerichtet is. Der mangende Zusammenhang zwischen Funktion
des Individuums und dem Erfolg der Unternehmung kann zu Desinteresse
an den Gesamtziden, zur Veabsolutierung funktionsbezogener Lei-
sungsmaldstdbe und zum Drang nach Selbstbestétigung durch den Aufbau
funktionaer Konigreiche flhrent63,

Be der Divisondorganisation werden die vom Funktionsspezidisentum
gepragten  Denkschemata und  Lestungsmal3stdbe  durch  produktorien-

162 ygl. auch Hausschildt, J. (1992): Innovationsmanagement, in: Handwérterbuch der
Organisation, hrsg. v. E. Grochla, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 1030-1041, hier Sp.
1033

163 vgl. Bartscher, Th. (1997): Organisationsstrukturen und ihre Bedeutung fir die
Informationsverwendung bei der Entscheidungsfindung, Minchen, S. 134ff; Eisen-
fuhr, F. (1970): Zur Entscheidung zwischen funktionaler und divisionaler Organisa-
tion, Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, 40. Jg., S. 725-746, hier S. 730
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tiertes, unternehmerisches Denken verdrangt164. Die Entschedungen
werden ngher an den Ort des Geschehens herangetragen, so dal? die Redli-
dik und Quditdt der Entscheidung verbessert wird. Zudem konnen durch
die Divisondorganisation Motivationen aktiviet werden, die in der
Funktiondorganisation zumeist ungenutzt bleiben, wie z. B. das Streben
nach Macht und Einflul3 die Erflllung gesetzter Legtungsnormen, Tell-
habe an einer Gemenschaftdeistung, Ubernahme von Verantwortung und
Risko sowie Rediserung von Initigtive Der Erfolg ener divisonden
Organisationsstruktur  ist aufgrund der  umfangreichen Delegation dler-
dings sark von der Veflgbarket entsprechend qudifizieter und moti-
vierter Flhrungskréfte abhangig. Die generdlen Probleme der Deegation
und Motivation werden in den folgenden Abschnitten erdrtert, da der
Erfolg organisatorischer Regelungen nicht nur von  aufgabenspezifischen,
sondern ebenso von personengpezifischen Bedingungen abhangt165.

164 ygl. ebenda, S. 731
165 vgl. die Ausfiihrungen im Abschnitt 4.1.
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4.3. Verhaltenssteuerung im organisatorischen Kontext
4.3.1. DasDelegationsproblem

4.3.1.1. Ursachen, Zidle, Formen und Folgen der Delegation von
Entscheidungskompetenzen

Unter Delegation wird der Prozef3 der formalen Zuordnung von Entschei-
dungskompetenzen an nachgeordnete Stellen verstandenitt6. Mit dem
Begriff der Deegation wird somit die vertikde Autonomie organisstori-
scher Stellen erfal3167.

Die Ddegaion wird in engem Zusammenhang mit der Entfatung der
unternehmerischen  Aufgabe gesehen: Quantitatives und quditatives Un-
ternehmungswachstum  fihren zu  Uberlagung und  fordern  Entlastung
(durch Arbetgelung), indem wetere Stelen mit Entscheidungskompe-
tenzen ausgestattet werdent®8, In diesem Sinne gilt die Deegation ds
Voraussetzung fir Unternehmungswachstum. Weltere Ursachen fir die
Delegation von Entscheidungsrechten werden in den kognitiven und ka-
pazitiven Beschrankungen der Inhaber von Letungspostionen sowie in
der Moglichkeit ener schneleren und  problemadéquateren  Resktion
durch die Bildung (wetgehend) handiungsautonomer Subsysteme gese-
henl69, Der Sachverhdt der Deegation wird damit zumelst ads identisch
zu dem der Dezentrdigerung aufgefal¥170,

Mit der Dezentrdiserung von Entschedungen werden im dlgemeinen
mehrere Zide verfolgil’l: Ein Berdchddter vefigt im Vegech zur
Zentrde regdméddg Uber enen wesentlich besseren  Informationsstand,

166 vgl. Heinen, E. (1991), S. 117

167 vgl. Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P. (1994), Band 1, S. 224f

168 vgl. Steinle, C. (1992): Delegation, in: Handworterbuch der Organisation, hrsg. v. E.
Frese, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 500-513, hier Sp. 500

169 ygl. ebenda

170 ygl. aber Hill, Fehlbaum und Ulrich, die sich fir eine Trennung beider Begriffe
einsetzen: Sie mochten Dezentralisation als horizontale Autonomie und Delegation
als vertikale Autonomie verstanden wissen, réumen aber zugleich ein, daf3 in der Li-
teratur mehrheitlich keine Trennung beider Begriffe vorgenommen wird, vgl. Hill,
W./Fehlbaum, R./Ulrich, P, (1976), Band 1, S. 225ff

171 vgl. z. B. Friedl, B. (1993): Anforderungen des Profit Center-Konzepts an Fiih-
rungssystem und Fihrungsinstrumente, Das Wirtschaftsstudium, 22. Jg. 1993, S.
830-842, hier S. 833f
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der es ihm ermdglicht, Verénderungen innerhdb des Bereichs sowie in
der Umwet frihzeitig zu erkennen. Dadurch konnen erforderliche Anpas-
sungsmanahmen schndler ergriffen werden, so dal3 die Flexibilitét der
Unternehmung erhdht wird. Gleichzetig steigt durch die grofRere Markt-
néhe die Fahigkat, Informationen richtig zu beurtelen und damit in der
Regd auch die Wahrschanlichkeit, bessere Entscheidungen zu treffen.
Weiterhin besteht die Moglichkeit, Fehlentwicklungen in enzenen Un
ternehmensainheiten durch deren getrennten Erfolgsauswvels rascher  auf-
zudecken und zu beheben. Insgesamt verbessat die Bereichsbildung die
Panungs- und Kontrollprozesse und schafft fir die oberste Fihrungsebe-
ne Frerdume zur Durchfihrung der drategischen Planung. Dartiber hin-
aus soll durch hohere Eigenverantwortung das Engagement, Pflichtbe-
wul¥sein und die Arbatszufriedenheit der Mitarbeiter verbessert werden.

In der Literatur werden verschiedene Prinzipien einer Zuordnung von
Aufgaben, Kompetenzen und der damit untrennbar verbundenen Verart-
wortung unterschieden. Diese Grundprinzipien sollen schergtelen, dal3
die vermuteten Vortele ene Deegaion rediset, die madglichen
Nachteile dagegen verhindet werden. Folgende Deegationsprinzipien
snd hierbel von Bedeutungl72:

Das Kongruenzprinzip verlangt die Deckungsgleichheit von Aufga
be, Kompetenz und Verantwortung: Stelleninhaber konnen nur dann
zur Verantwortung gezogen werden, wenn sSe Uber entsprechende
Kompetenzen verflgen, die wiederum auf die Aufgabe abzudinmt
men snd, damit ein Mal3stab fur die Beurteilung des Handelns vor-

liegt.

Das QubsidiaritatsprinZp besagt, dal3 Aufgaben der niedrigsten
organsaorischen Ebene zuzuweisen snd, die wissensmddg noch
zu ihrer Erflllung in der Lage igt; Ubergeordnete Ebenen greifen nur
noch in Ausnahmefdlen ein (Management by Exception).

Das Relevanzprinzip ds rddiv neues Prinzip bezieht sch auf Moti-
vationsaspekte: Die Aufgabenvertellung soll derart vorgenommen

172 yg). Steinle, C. (1992), Sp. 508f
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werden, dald beim Deegationsempfanger der Eindruck entsteht, ei-
ne bedeutende Arbeit zu leisen Auf diessm Wege sollen die Vor-
bedingungen fir ene ledungsstimulierende Motivation geschaffen
werdent 73,

Damit die Aktionen der verschiedenen Entscheidungstréger in Richtung
auf das Organistionszid zusammenwirken, missen die Entschedungs-
tréger untereinander und mit der Zentrde kooperieren. Zur Sicherstdlung
enes kooperativen Verhdtens ergeben Sch saitens der Zentrde unter-
schiedliche Ansatzpunktel74: Zum enen kann bereits be der Personase-
lektion dafir gesorgt werden, dald die Auswahl im Hinblick auf Werthal-
tungen und Lebensdtile efolgt, die eine Identifikation der Mitarbeter mit
den Ziden und Werten der Unternehmung erwarten lassen. Dartber hin
aus mul3 versucht werden, im Rahmen der betrieblichen Sozdisation
dafir zu sorgen, daf3 jeder Mitarbeiter die Grundiberzeugungen und Ko-
operationsnormen der Unternehmung interndisert. Durch die Praktizie-
rung und Forderung kollegiden Verhdtens im Rahmen dieses Sozidisa
tiongprozesses kann eine Sdabststeuerung erreicht werden, so dald zusitz-
liche Koordinationsmaldhéhmen durch die Zentrde auf en Mindesmal3
reduziert werden konnen.

Die Berdtschaft zur Kooperation kann auch durch sogenannte weiche
Integrationsmechanismen wie Autoritét, Reputation, Vertrauen und Soli-
daritét gefordert werdent’>. Im Fale von Autoritét und Reputation wird
die Kooperation durch Dominanz eines Partners geschert, die dieser
durch efolgreiches und vorbildiiches Verhdten Uber enen langeren Zeit-
raum hinweg aufgebaut hat. Ebenso kann eine Kooperation durch gegen-
satiges Vertrauen und en Gefihl der Solidaritét unter den Bereichdeitern
gewdhrleistet werden. Der Nachtell dieser weichen Integrationsfaktoren
besteht dlerdings darin, dald zu ihrem Aufbau en langerer Zeitraum er-

173 ygl. hierzu auch die Ausfiihrungen im Abschnitt 4.3.2. dieser Arbeit

174 Kieser spricht in diesem Falle von organisatorischen Absicherungsstrategien, die bei
einer Delegation erforderlich werden, um Fehlentscheidungen der Bereiche zu ver-
hindern; vgl. Kieser, A. (1993): Organisation, in: Handworterbuch der Betriebswirt-
schaft, hrsg. v. W. Wittmann u. a, 5. Auflage, Stuttgart, Sp. 2988-3006, hier Sp.
2999f.

175 vgl. hierzu Ringlstetter, M. (1995): Konzernentwicklung, Minchen, S. 142f. Diese
Mechanismen kénnen im Zusammenhang mit internen Mérkten bei der Aushand-
lung von Verrechnungspreisen fur den innerbetrieblichen Leistungsaustausch
Bedeutung erlangen, vgl. auch Abschnitt 5.2.2.3. dieser Arbeit.

81



forderlich ist und dald die EinfluBmoglichketen der Zentrde bel der Ge-
galtung dieser Mechanismen eher begrenzt sind.

Aufgrund der eforderlichen grofen Zetsgpanne zum Aufbau  weicher
Integrationsmechanismen und ener gewissen Ungcherhet im  Hinblick
auf die Wirksamkeit eines betrieblichen Sozidisationgprozesses mul3 die
Zentrde durch ergénzende Malnahmen die Kooperation schern. Dies
kann durch die Vorgabe von Verhdtensnormen geschehen. Eine Mog
lichkeit besteht darin, Entschedungsréger vollsdndig an explizite Ver-
hatensnorment’® zu binden, ihnen dso in jeder denkbaren Situation aus-
dricklich vorzuschreiben, wie de dch zu verhdten haben. Zusitzlich
wird durch regdm&dg durchgefihrte Verhatenskontrollen Uberprift, ob
die Bereichdeiter die Vorgaben beachten.

Der obergen Letungsndanz ener Unternehmung wird es dlerdings
grundsdtdich nicht mdglich s8n, den gesamten Entscheidungsprozel3 auf
dem Wege expliziter Verhdtensnormen zu steuern. Zum einen wirde dies
eénen kaum zu bewdtigenden Planungsaufwand verursschen, zum ande-
ren treten immer wieder Stuationen auf, die be der Ausarbeitung enes
Kataloges expliziter Verhdtensnormen nicht vorhersehbar waren und
demzufolge auch nicht berlickschtigt werden konnten. Fir diese unvor-
hergeschenen Eregnise kann in eénem reinen Sysem expliziter Verhal-
tensnormen nur die Regd gdten, dad Se unveziglich an die oberge
Letungsndanz gemeldet werden miissen, damit diese die Entschedung
treffen und fur die aktudle Stuation explizit vorschrelben kann, wie auf
das jewelige Ereignis zu reagieren ist. Voraussetzung fur das Funktionie-
ren eines derartigen Systems wére somit, dald3 Situationen, die diese fdl-
weisen Regdungen efordern, nicht dlzu haufig vorkommen, da anson
den die Zentrale Uberlastet wiirdel 77.

Insggesamt steht diese Vorgehensweise im Gegensaiz zum  Dezentralisati-
ongprinzip, da letztlich dle Entscheidungen von der Zentrde getroffen

176 vgl. Hax, H. (1969a): Die Koordination von Entscheidungen in der Unternehmung,
in: Unternehmerische Planung und Entscheidung, hrsg. v. W. Busse v. Colbe; P.
Meyer-Dohm, Bidefdd, S. 39-54, hier S. 42 sowie derselbe (1969b): Optimierung
von Organisationsstrukturen, in: Handworterbuch der Organisation, hrsg. v. E.
Grochla, Stuttgart, Sp. 1083-1089, hier Sp. 1084ff

177 vgl. Hax, H. (1969a), S. 42
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werden, von ene Deegation von Entscheidungskompetenzen aso nicht
mehr gesprochen werden kann.

Die Indanz wird folglich durch die Deegation von Entscheidungskompe-
tenzen nur dann entlagtet, wenn Se den Entscheidungsirdger nicht voll-
dandig an expliziite Anwelsungen bindet, sondern ihm en Zid vorgibt, an
dem e dch zu orientieren hat. Im Rahmen enes eigenen Zweck-Mittel-
Kakils kann e dann jewels digenige Alternative wahlen, die diesem
Zid am beden entricht. Eine solche Zidvorgabe ddlt eine implizite
Verhdtensnorm dar, da der Entscheidungsréger nach frelem Ermessen
dartiber befinden muid, welche Aktionen im Hinblick auf das vorgegebene
Zid angezeigt erscheinent 78,

Die Ddegation von Entscheidungskompetenzen ist damit regdmdidg mit
der Vorgabe impliziter Verhdtensnormen verbunden, schliefd aber die
Vorgabe expliziter Verhdtensnormen nicht aus. So kann z. B. enem
Entscheidungstréger, der Uber Invedtitionen zu befinden hat, ene Ober-
grenze fur die Inveditionssumme vorgegeben werden, die in kener Peri-
ode ohne besondere Genehmigung des Vorgesetzten Uberschritten werden
darf.

4.3.1.2. Ansatzpunkte fur die Steuerung von Entscheidungen durch
Verhaltensnormen

Grundsiizlich bigten dch zwel Ansaizpunkte, um mittds impliziter  und
expliziiter Verhdtensnormen die Entschedungen nachrangiger Mitarbeiter
im Hinblick auf das Organisationszid zu Steuernt’®. So kann zum enen
an den Primédeterminanten der Entscheidung angesetzt werden. Zu den
Primérdeterminanten gehtren das verwendete Entscheidungsmoddl (z. B.
das zur Beurtellung von Inveditionen herangezogene Verfaren), die er-
wogenen und im Moddl beriickschtigten Handlungdternativen, die In
formationsstruktur des Entscheiders, die Prognosefunktion sowie die vom
ihm verwendete Ziefunktion. Zum anderen kann versucht werden, die
Sekundérdeterminanten der Entscheidung zu beeinflussen. Diese beziehen

178 ygl. ebenda
179 ygl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 65ff
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gch in ede Linie auf die subjektiven Eigenschaften wie Mativation und
Qudifikation des Entscheiderst€o.

Zur Bednflussung der Primédeterminanten ener Entscheidung  bieten
gch folgende Ansatzpunktel8l:

So kann z. B. in Inveditionshandbiichern das vom Entschedungs-
triger zu vewendende Entscheidungsmodell explizit festgeegt
werden (etwa Kapitawertmethode oder Dean-Moddl). Welterhin
kdnnen Entscheidungstréger durch  Ausbildungsmalinahmen mit  den
Vor- und Nachtellen verschiedener Entscheidungsmoddle vertraut
gemacht werden, bzw. kann die Eingdlung neuer Mitarbeiter unter
dem Gegchtgpunkt erfolgen, inwiewet de mit bestimmten Ent-
scheidungsmode len vertraut Snd.

Die Menge der erwogenen Handlungsalternativen kann durch
Techniken zur Forderung der Kredtivitéil®2 und kognitiven Fahig-
keiten sowie durch Vereinfachung und Intensvierung des Informe-
tionsaustausches beanflul¥ werden.

Die Menge der taisichlich realiserbaren Handlungsalternativen
kann direkt durch ene Begrenzung der Verflgungsmoglichkeiten
Uber Ressourcen eingeschrénkt werden (be  Investitionsentschei-
dungen werden z. B. durch Kreditvereinbarungen die finanzidlen
Mittel begrenzt, Uber die ein Investor verfigen kann). Durch diese
objektiven Begrenzungen konnen nachtellige Handlungsdternativen
im vorhingin berdts ausgeschlossen werden. Trotzdem wird in dler
Rege waterhin die Gefahr bestehen, dad eine schlechte Entschei-
dung getroffen wird. Diese Gefahr kann durch die Vorgabe implizi-
ter Verhdtensnormen gemindet werden, die den Entscheidungstré:
ger motivieren sollen, vom Standpunkt der Ingtanz vortellhafte Al-
ternativen zu wahlen.

180 Moglichkeiten zur Beeinflussung der Sekundardeterminanten werden im Abschnitt
4.3.2. dieser Arbeit erl&utert.

181 vgl. Laux, H. (1995): Erfolgssteuerung und Organisation 1, Berlinu. a, S. 70

182 MaRnahmen zur Foérderung der Kreativitét von Individuen, die mit der Erfullung
komplexer und variabler Aufgaben betraut sind, werden ausfuhrlich erléutert von
Ulrich, W. (1975): Kreativitétsforderung in der Unternehmung, Bern u. a, S. 89ff.
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Organisstoriscche Ma¥ahmen zur Beeinflussung der  Informa-
tionsstruktur dienen dazu, die Fahigkeiten der Entscheldungstréger
zur Beutellung der Konsequenzen von Alternaiven zu verbessern.
So kann z. B. vorgeschrieben werden, genau festgelegte Informe-
tionen einzuholen (z. B. Uber die Preigpolitik und Marktanteile der
wichtiggen  Konkurrenten).  Aul3erdem  kann  durch  Aushil-
dungsmalinahmen versucht werden, die Beurteilung und Uber-
mittlung von Informationen zu verbessarn. Schliefdich besteht auch
die Moglichkat, dem Entscheidungstrager einen Stab  zuzuordnen,
der die Informationen beschafft und gegebenenfalls verdichtet we-
tergibt.

Die Prognossfunktion gibt an, weche Wahrscheinlichketen der
Entscheider  unterschiedlichen  Umwetzugténden  zuordnet.  Sie
bringt dso zum Ausdruck, wie vorliegende Informationen in (Sub-
jektive) Wahrscheinlichkeiten umgewanddt werden. Zur Beeinflus-
sung der Prognosefunktion konnen im Einzdfdl durch die Indanz
direkt Hinweise gegeben werden, welche Schiiisse aus den vorlie-
genden Informationen zu ziehen snd. Im Rahmen von Ausbil-
dungsmalinahmen konnen darlber hinaus Theorien vermittdt wer-
den, die ds Grundlage fur die Prognose herangezogen werden sol-
len. In diesem Zusammenhang kann auch der Einsatz von Gruppen
vortelhaft sain, die Uber die aus den Informationen zu ziehenden
Schliisse diskutierentes,

Die Beeinflussung der Zielfunktion bezient Sch zum enen auf die
Menge der Zidgrolen, die berlicksichtigt werden, zum anderen auf
die Gewichtungen, die diesen ZielgrofRen zugeordnet werden. Die
Menge der Zielgrolen des Entscheldungsirégers kann durch ene
Veanderung der Konsequenzen von Handlungsdterndiven be-
enflu’d werden. Wird der Entschedungstréger am Gewinn  bete-
ligt, 0 wird fur ihn ds zusizliche ZidgrolRe san Gewinnantel
malgeblich. Auf diesslbe Art und Weise kann auch die Gewichtung
der ZidgrofEen beanfluld werden: Die Zidfunktion enes am Ge-
winn beteligten Spartenleiters beriicksichtigt neben dem Sparten-
gewinn z. B. auch die Zide 'Prestigegewinn’ und ‘unproblematische

183 vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen im Abschnitt 4.3.2.5.
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Rediderung der gewdhiten Handlungsdternative. Wird nun die
Gewinnbeteiligung des Spartenleiters erhoht, kann dies zur Folge
haben, dald die baden anderen Zide rdaiv an Gewicht verlieren
und bel der Entscheidung vernachlassgt werdent84. Zusdizlich kann
auf indirektem Wege versucht werden, die Zidvorsdlungen der
Entscheidungstréager im Sinne der Organisation zu beainflussen. So
kann z. B. durch patizipative dait autoritdrer Zielbildung versucht
werden, ene ldentifikation des Entscheidungsirdgers mit dem Or-
ganisttionszid zu erreichentss,

Die Dedegation von Entscheidungsproblemen an einen oder mehrere Ent-
scheidungdréger und deren Steuerung durch implizite und explizite Ver-
hatensnormen bietet der delegierenden Instanz eine Relhe von Vorte-
lent86: Se wird von Ma¥ahmen der Informationsbeschaffung und -
verabetung entlastet, die Beangpruchung der  Kommunikationskande
wird verringert und Entscheidungen konnen zeitnaher getroffen werden,
da zur Entschedungsfindung eine geringere Anzahl von Indtanzen durch
laufen werden muf3l87. AulRerdem werden Entscheidungen dort getroffen,
wo die rdevanten Informationen eingehen bzw. in rdaiv enfacher Wese
beschafft werden konnen, wo der Sachversand zur Beurteilung dieser
Informationen vorhanden ist und die Auswirkungen diessr Entscheidun
gen unmittelbar wirksam werdent88. Schliefdich kann die Leisungsmoti-
vaion8® der Seleninhaber unterer Ebenen geigen, wenn ihnen zusiiz-
lich zur Audihrungss und Weisungsbefugnissen auch  Entscheidungs-
kompetenzen zustehen'90,

184 vgl. hierzu die Ausfilhrungen im Abschnitt 4.3.2.1. dieser Arbeit

185 Dje Geeignetheit unterschiedlicher Filhrungsstile fir die Bewaltigung variabler und
komplexer Aufgaben wird im Abschnitt 4.3.2.5. angesprochen.

186 zu den méglichen Vor- und Nachteilen der Delegation vgl. z. B. Hill, W./Fehlbaum,
R./Ulrich, P. (1994), Band 1, S. 232f; Steinle, C. (1992), Sp. 510ff sowie Laux,
H./Liermann, F. (1997), S. 169ff

187 vgl. hierzu auch das Beispiel zum InvestitionsentscheidungsprozeR in der divisiona-
len und in der funktionalen Organi sationsstruktur im Abschnitt 4.2.5.

188 vgl. hierzu Abschnitt 4.2.4., in dem die Bedeutung einer hohen Informationsnéhe
zur Erhohung der Entscheidungsqualitét bei der Bewdltigung variabler und unstruk-
turierter Aufgaben bereits herausgestellt wurde.

189 vgl. hierzu den folgenden Abschnitt 4.3.2.

190 zur Abgrenzung dieser und weiterer unterschiedlicher Kompetenzarten vgl. Hill,
W./Fehlbaum, R./Ulrich, P. (1994), Band 1, S. 230f; Heinen weist in diesem Zu-
sammenhang zu Recht darauf hin, daf3 inhaltliche Kompetenz im Sinne von speziel-
lem Wissen oder Konnen nicht formal Ubertragbar ist, vgl. Heinen, E. (1991), S.
118.
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Die Entscheidungsdelegation birgt andererseits auch gewisse Risken. So
is ene fir die Wahrnehmung der Entscheidungskompetenz notwendige
Qudifikation der Entschedungstréger dcherzugdlen. Es besteht die
Gefahr, dal3 Integration und Koordination leiden, wenn aus einem madgli-
cherweise begrenzten Blickwinkd dezentraer organisatorischer Einheiten
bewul® oder unbewul¥ fehlerhaft entschieden wird (Gefahr der Subopti-
mierung), dal? der Delegationsempfénger sich Uberfordert fihit oder er
sinen Entscheidungsspidraum zu seinen Gungen  opportunistisch mif3-
braucht.

Die Vorgabe enes Zids racht somit dlein nicht aus, um dessen Vefol-
gung durch den Bedchdeter zu gewdhrleisen. ES missen vertragliche
Vereinbarungen darlber getroffen werden, mit welchen Konsequenzen
die Erreichung der Zidvorgaben fur den Bereichdeiter verbunden ist. Der
Beeichdater wird nur dann zu enem Vehdten im Snne der Zentrde
bereit sain, wenn dieses Verhaten entsprechend honoriert wird. Das Ver-
hdten des Beechdeates it somit unmittelbar abhdngig vom Anreizsy-
dem der Unternehmung, das die Briicke zwischen den Interessen der
Zentrde und denen der Fihrungskréfte in den einzelnen Unternehmungs-
bereichen schl&gt.

In enger Vebindung mit dem zuletzt genannten Aspekt der Delegation
deht das sogenannte Principal-Agent-Problem. Die Principa-Agent-The-
orie gdlt neben dem berets im Abschnitt 3.2. skizzierten Transaktions-
kostenansaiz eine weitere mikrodkonomische Betrachtungsveise im Um-
fdd der Theorie der Veflgungsrechte darl9l. Ausgangspunkt dieses An-
satzes ig die Entscheidungsddegation, in deren Rahmen ene audfihrende
Instanz (Agent) von ener Ubergeordneten Inganz (Principd) die Ver-
richtung einer Aufgabe Ubertragen bekommt192, Sowohl der Principa ds
auch der Agent dreben nach Nutzenmaximierung. Dem Agent verblebt
be dea Aufgabenerfillung en Entscheidungsspidraum, da er in seinem
Handdn vom Principd nicht vollsténdig kontrolliert und Uberwacht wer-
den kann (z. B. aufgrund asymmetrischer Informationsverteilung oder bel

191 ygl. Budaus, D./Gerum, E./Zimmermann, G. (1988), S. 9f

192 ygl. im folgenden Hartmann-Wendels, Th. (1992): Agency Theory, in: Handworter-
buch der Organisation, hrsg. v. E. Frese, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 72-79, hier Sp.
72f
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Vorliegen hoher Transaktionskosten). Es besteht nun die Gefahr, dald der
Agent diee diskretiondren Handlungsspidraume zu ssinem eigenen Vor-
tal nutzt (z. B. Sireben nach Beguemlichket, Prestige), wodurch dem
Principd Nutzeneinbulen entstehen. Damit der Agent im Sinne des Prin
cipd handdt und das beschriebene Deegaionsisko vermindert werden
kann, entsteht ein - unter Umdtdnden zeitaufwendiger - Zusaizbedarf an
Rahmenentscheidungen, Planung sowie Moativations- und  Kontrollme-
chanisment93,

Die Vorgabe impliziter Vehdtensnormen i dann snnvoll, wenn die
Aufgaben enes Organisationsmitgliedes undrukturiet snd und  Sch
héufig andern, da die Kosten der Formulierung und Vorgabe von explizi-
ten Verhdtensnormen in diesr Stuation besonders ins Gewicht fallent94.
Nahdiegend ist die Vorgabe ener reativ unprézisen Verhdtensnorm
indbesondere dann, wenn die Insanz im Verglech zum Entscheidungs-
tréger nur wenig Informationen und/oder Fahigkeiten zur Beurteilung von
Handlungsdternativen und von Strategien der Alternativensuche hat, und
je geinger die Gefahr i, dal3 Sch der Entschedungsiréger an abwe-
chenden personlichen Zielen orientiert195,

Im Abschnitt 4.2.2. wurden Inveditionsentscheidungen as varigble und
ungtrukturierte  Aufgaben charakterisert. Dementsprechend ist der Inve-
ditionsbereich  (neben dem Absaizbereich sowie  Forschungs-  und
Entwicklungshereich) én Aufgabenfeld, in dem implizite
Verhdtensnormen  vorherrschen!96.  Je  unabhdngiger dartber  hinaus
enzene Taigketsereiche in der Unternehmung voneinander sind (wie
z. B. im Ramen der dvisonden Organisationsstruktur durch die
Bildung quas-autonomer Tellbereiche), desto geringer ist die Gefahr der
Suboptimierung  und  damit  zugleich  die  Notwendigkeit  ener
Koordination dieser Bereiche durch explizite Verhatensnormen.

193 vgl. Picot, A. (1990), S. 134. Die Agency-Theorie geht in diesem Zusammenhang
der Frage nach, wie ein anreizoptimaler Entlohnungsvertrag auszusehen hat, um die
Auswirkungen des |nteressenkonfliktes zwischen Principal und Agent zu mildern,
vgl. Hartmann-Wendels, Th. (1992), Sp. 73. Im Zusammenhang mit der Gestaltung
von Anreizsystemen wird auf die Principal-Agent-Theorie daher erneut Bezug ge-
nommen werden, vgl. Abschnitt 6.2.1. dieser Arbeit.

194 yqgl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 173ff

195 ygl. ebenda, S. 176

196 vgl. ebenda, S. 177
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Implizite Verhdtensnormen gdlen nicht nur hohe Anforderungen an den
Aufgabentréger, ihre Befolgung it auch nur schwer zu kontrollieren, da
die Menge zuléssger Handlungsalternativen ex ante nicht eindeutig be-
grenzt werden kann und dch eine gewdhlte Alternative ex post ener in
tersubjektiven Uberpriifbarkeit zumeist entzieht197. Die Delegation verls-
re dlerdings ihren Sinn, wenn entscheidungstheoretisch exakt Uberprift
werden konnte, ob se Uberhaupt vortellhaft ist und an wen Se gegebenen-
fdls efolgen <0lltel®8; die Instarz kann in diessm Fdle die Entscheidung
dann gleich sdbs treffen. Dartiber hinaus ist zu berlickschtigen, dal3 die
Kontrollinganz nur begrenzte Fahigkeiten und Kapazitéeen hingchtlich
der Beschaffung und Verarbeitung von Kontrollinformationen hat. Ko
trollen konnen aulerdem durch Manipulationen von  Kontrollinformatio-
nen saitens des Entscheidungstrégers erschwert werden, der auf diesem
Wege versuchen kann, Sanktionen abzuwenden oder einen Belohnungs-
angoruch zu begrinden. Manipulationsanfdlig snd vor dlem solche Kon:
trollinformationen, die von der Inganz nicht in objektiver und einfacher
Weise zu emittedn snd. Da in diessm Fale Sanktionen kaum zu rechtfer-
tigen snd, elangt die Forderung der Motivation von Entscheidungstré
gern durch pogtive Lesungsanreize besondere Bedeutung, da auf diessm
Wege die Gefdr von Fehlentscheidungen des Entscheidungsirégers ver-
ringert werden kann und die Wahrscheinlichkat erhdht wird, dal3 Ent-
scheidungen tatsichlich im Sinne der Unternehmung und nicht  aufgrund
abwel chender personlicher Ziele getroffen werden.

197 namlich immer dann, wenn der Entscheidungstréger subjektive Wahrscheinlichkei-
ten bel der Alternativenbewertung heranzieht
198 vgl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 27
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4.3.2. DasMoativationsproblem

4.3.2.1. Grunduberlegungen zur Leistungsmotivation

Organisationssrukturdle  Regdungen wirken sch nicht  unmittdlbar  auf
den Erfolg ener Untenehmung aus, sondern indirekt dber die Ent-
scheidungen und Handlungen der an ihr  beteligten Organisations-
mitgieder’?®®. Der unternehmerische Erfolg héngt damit wesentlich von
im Hinblick auf die dedegieten Aufgaben oder Entscheidungen ent-
gorechend quadifizieten und motivieten Mitarbeitern ab. Die Motivation
gehdrt neben den Fahigkeiten bzw. Fertigketen zu den wesentlichen
Bestimmungsgrinden  menschlichen  Handdns. Ohne  entsprechend  aus-
geprégte Moativation i Handen weder ganz dlgemein noch in Unter-
nehmungen denkbar.

Motivation ergibt sch aus der Interaktion von Person und Situation: Be-
gimmte im Individuum angenommene Beraitschaften zu  zidgerichtetem
Handen (Motive) werden durch die Wahrnehmung bestimmter Gege-
benhdten der Stuation (Anreize) aktiviet und determinieren dann das
Verhdten des Individuums200,

Die Lagung enes Individuums wird Uberwiegend ds Funktion von F&
higkeit bzw. Fertigkeit und Motivation interpretiert, wobei hohe Mo-
tivation geringe Fahigketen nur begrenzt ausgleichen kann und umge-
kehrt201,

Fur die Unternehmung stdlt sch die Frage, welche Anreize Se gewahren
mul3 und kann, um Entschedungsréger zu motivieren, im Sinne der Un-
ternehmungszide zu handeln. Mativation i Vorausssizung fir zidorien
tietes Verhdten und deshdb aus Managementperspektive Hauptansatz-
punkt fir leistungssteigernde Beainflussungsstrategien.

Die Gewdhrung von Anreizen in der Unternehmung setizt die Kenntnis
von Arbetsmotiven voraus, d. h. der Beweggrinde, die en Individuum

199 7u einem Uberblick tiber das Entscheidungsverhalten aus dem Blickwinkel unter-
schiedlicher organisationstheoretischer Ansétze vgl. z. B. Bartscher, Th. (1997), S.
off.

200 ygl. Rosenstiel, L. v. (1987), S. 65f

201 ygl. ebenda, S. 321f
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dazu anregen, Uberhaupt ener Arbeit nachzugehen. Die in der Literatur
genannten  Arbetsmotive lassen sSch zusammenfassend  folgenden Kate-
gorien zuordnern?02;

1.  Arbetwird ewartet, gilt dso as gesdllschaftliche Norm;

2. Arbat bietet Beohnungen, die aul¥erhdb ihrer sdbst liegen, wie z.
B. Gdld, Beforderungen (extringsche Mative);

3. Arbat bietet Bdohnungen, die in ihr sdbst liegen, wie z. B. sozide
Kontakte, Autonomie, Sdbstbestdtigung, Sdbstverwirklichung (i
tringsche Mative).

Aber auch ba Kenntnis generdler Arbeitamotive 1&% sch die Wirksam-
keit der von der Unternehmung gewéhrten Anreize im Hinblick auf en
zidadaguates Verhdten kaum enschédizen, da jedes Organisationsmit-
giied andere Motive aufweist und dementsprechend auch durch jewells
andere Anreize motiviert wird.

Der Unternehmung bieten sch grundsiizlich folgende Resktionsmdglich
keiten auf die vorhandenen individuelen Motivstrukturen:

Anreize werden moglichst bret hingchtlich extringscher und in-
tringscher Belohnungen gewéhrt, um so die Wahrschenlichket fur
ene Aktivierung der unterschiedlichen individudlen Motive zu er-

Das Verhdtnis der gewéhrten Belohnungen wird derart verandert,
dal3 ein Anreiz (z. B. die Vergitung) herausragende Bedeutung er-
langt. Haufig unterscheidet sch die Vegiltung be guter Leistung
nicht von der be schwacher Leistung, was die Mativation, eine gute
Leigung zu zeigen, zumindest im Hinblick auf die extrinasche Be-
lohnung 'Geld zweifdlos schwacht. Wird das Anrézsysem dahin-
gehend verandert, dal3 bel guter Leistung eine hohere Vergitung e-
zidt werden kann und be schwacher Leistung mit Gehdtsainbullen

202 ygl. z. B. die Ubersicht bei Rosenstiel, L. v. (1987), S. 323f sowie derselbe (1975):
Die motivationalen Grundlagen des Verhaltens in Organisationen. Berlin, S. 106ff
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zu rechnen i, wird dieser Anreiz im Vergleich zu vorher eine ho-
here Leistungsmotivetion entfalter?03,

Will sch die Unternehmung vorwiegend auf die Gewdhrung extrin-
dscher Anreize konzentrieren, besteht schlieldich auch die Mog
lichkeit, schon bel der Persondsdektion nach dem Kriterium Geld-
orientierthelt zu verfahrer?04,

4.3.2.2. Moativationstheorien und Menschenbild

In der Literaur exidiert ene Vidzahl von Motivationsheorien, die Ub-
lichewese in Inhdts und Prozel¥heorien untertelt werden. Inhdts
theorien gehen dabel Uberwiegend der Frage nach, was im Individuum
Verhalten ezeugt und aufrechterhdt, wahrend Prozeltheorien zu er-
klaren versuchen, wie ein besimmtes Verhdten hervorgebracht, gelenkt,
erhalten und abgebrochen wird?05, Allen Moativationstheorien ist dabel
gemensam, dad se die inhdtdeere Annahme des Hedonismus, wonach
dles menschliche Verhdten auf das Erreichen von Gefiihlen der Lust und
das Vemeden von Unlugt gerichtet igt, mit empirischem und theoreti-
schem Gehdt anzureichern versucher?s,

Die zwefdlos bekanntese Inhdtstheorie ist die hierarchische Mativa-
tiongheorie von Maslow, die in den meden zeitgendssischen Organisa
tionstheorien herangezogen wird, sobald es um die Bedeutung der Per-
sonlichkeit geht. Die Popularitét seines Ansaizes in der Organisations-
theorie und -psychologie sowie den Wirtschaftswissenschaften  Uber-
rascht, da Masow ds Klinischer Psychologe tétig war und seine Arbeit
entsprechend zentriert wahrnahm. Maslow hat sdbgt vor ener dlzu frih-
zeitigen und unkritischen Ubernahme seiner an déner spezidlen Gruppe
von Individuen gewonnen Erkenninisse gewart und auf die unzu-
reichende empirische Fundierung der Annshmen im Hinblick auf den

203 hnlich auch March, J. G./Simon, H. A. (1976): Organisation und Individuum,
Wiesbaden, S. 60f

204 ygl. Lawler 111, E. E. (1977): Motivierung in Organisationen, Bern u. a, S. 161

205 yqgl. Staehle, W. H. (1994), S. 206

206 ygl. ebenda; wobei Staehle hinzufuigt, da auf diesem Wege versucht wird, die
unterschiedlichen motivationstheoretischen Ansétze vor dem Vorwurf der Trivialitét
zu bewahren
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Managementbereich  hingewiesa?97. Nach Ansgcht von Saehle snd die
Uberlegung von Maslow auf Manager der mittleren Hierarchiestufe an
wendbar208, so dal3 die Dargelung der Theorie im Rahmen dieser Arbeit
gerechtfertigt erscheint.

Das entscheidende Thema sainer Theorie g die Sdbstverwirklichung.
Dieses Bedirfnis gelt in der Motivpyramide das hochste Motiv dar. Die
eénzenen Motivebenen snd nach ihrer rdaiven Dringlichkeit arrangiert,
wobe dieses Hierarchieprinzip bedeutet, dald3 das néchsththere Motiv nur
dann aktiviert wird, wenn das darunter stehende befriedigt ist. Nach Mas-
low i das jewels hierarchisch niedrigse noch nicht befriedigte Motiv
das starkste ("Der Mensch lebt wohl vom Brot dlein, namlich dann, wenn
er kein Brot hat")209. Die Bedurfnisse der erst vier Bedirfnisstufen gelen
Defizitmotive dar, weill de dazu betragen, dal} Mangdzugtdnde besatigt
werden. Das Bedurfnis nach  Sdbstverwirklichung wird dagegen ds
Wachsumsmotiv.  bezeichnet, da es nicht auf die Hersdlung enes
Gleichgewichts abzidt, sondern das Streben nach der Entfdtung aler
individudlen Anlagen benhdtet. Damit soll zum Ausdruck gebracht
werden, dald lediglich das Sdbsiverwirklichungsbedirfnis auf  Dauer
verhdtenswirksam sain kann, wéhrend dle anderen Bedirfnisse voll-
kommen befriedigt werden kdnner?10.

Im Gegensaiz zu den meisen anderen Mativationstheorien nimmt Mas-
low an, dal3 die thematische Flllung der Motive nicht durch Sozidisation
erfolgt, sondern angeboren ist?11,

207 ygl. ebenda

208 g, Staghle, W. H. (1994), S. 207

209 ygl. Rosengtiel, L. v. (1987), S. 325ff

210 ygl. Schanz, G. (1994): Organisationsgestaltung, 2. Auflage, Miinchen, S. 86
211 ygl. Rosengtid, L. v. (1987), S. 327
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Selbst-
verwirk-
lichung

Wertschétzung
Ich-Bedlrfnisse
/ soziale Bediirfnisse \
/ Sicherheitsbediirf nisse \

pysiologische Bediirfnisse (Hunger, Durst etc.)

Abhbildung 7: Die Bedurfnispyramide von Maslow
Qudle Staehle, W. H. (1994), S. 156 (leicht modifiziert)

Die Popularitédt der hierarchischen Moativationstheorie von Maslow ist vor
dlem auf McGregor zurickzufiihren, der die ldeen Maslows aufnahm
und daraus ene sehr eingdngige, wel smplifizierende Beschrelbung der
Motivationswirkung zweer unterschiedlicher Managementsyseme  ent-
warf. McGregor ging von der enleuchtenden Annahme aus, dal3 jede
Fuhrungsentscheidung auf einer Rethe von Hypothesen Uber die mensch
liche Natur und menschliches Verhdten beruht?12. Dieses Menschenbild
beanflul® auch die Annahmen darlber, was Mitarbeter motiviert und
besimmt entscheidend das Fuhrungsverhdten. Die Annahmen der tradi-
tiondlen Managementansiize, die in der Tradition des Scientific Maa
gement stehen, bezeichnet er ds Theorie X und gelt ihnen ds Idedtypus
die Theorie Y gegenuber, die die Erkenntnisse des Human-Rdéations-
Ansatzes widergpiegdt213. Eine Zusammenfassung der wichtigden An-
nahmen beider Theorien wird im fol genden wiedergegeberé14:

212 ygl. McGregor, D. (1960): The Human Side of Enterprise, New York u. a., S. 10f
213 yg. Kieser, A./Kubicek, H. (1978), Band 2, S. 15ff
214 ygl. McGregor, D. (1960), S. 33ff und S. 45ff
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Theorie X

TheorieY

Da Mensch hat eine angeborene
Abneigung vor der Arbet und ver-
sucht, Se 0 wet wie maglich zu
vermeiden.

Arbet kann fir den Menschen ene
wichtige Qudle der Zufriedenheit
sHn.

Daha misen die megen Men
schen kontralliert, gefihrt und mit
Strafandrohung  gezwungen  werden,
enen produktiven Beitrag zur Erre-
chung da Organisstionszide zu
leigten.

Wenn der Mensch sch mit den
Ziden der Organision identifiziert,
snd externe Kontrollen unndtig, er
wird Sdbgkontrolle und egene
Initiative entwickeln.

Dea Mensch will gefihrt werden, er
scheut die Ubernahme von Verar-
wortung, ha wenig Ehrgez und
winscht dch vor dlem Sicherheit.

Die wichtiggen Arbeitsmotive sind
die Befriedigung sozider Bedirfnis-
se und das Streben nach Sdlbstver-
wirklichung und Autonomie,

Er wird auschliegldich durch ©ko-
nomische Anreize motiviert.

Die Annahmen der Theorie X und Theorie Y nach McGregor

McGregor Ubernimmt von Maslow die Hypothese, dal3 die Bedirfnisse in
einer Hierarchie angeordnet seier?1s. McGregor wirft nun den Anwendern
der Theorie X vor, Se sdien unfdhig, die Mitarbaeter zu motivieren, da die
angewandten Organisations- und Fihrungsprinzipien von  vallig faschen
Annahmen Uber die Bedirfnisstruktur der Organisationsmitglieder aus
gingen. Nicht auf die Befriedigung materidler Bedlrfnisse (Theorie X),
sondern auf die sozider und idedler Bedirfnisse (Theorie Y) richte sch
das Streben der Menschen in der heutigen Zeit216,

McGregor entwickdte sene dudigische Theorie ds Reektion auf die
Ergebnisse der Hawthorne-Experimente, die eigentlich vor dem Hinter-
grund des Scientific Management durchgeftihrt wurden, letztlich aoer zur
Entdeckung der Bedeutung sozider Beziehungen flhrten und so die Hu
man-Rdaions-Bewegung einleteter?l?. Wahrend den in der Tradition
des Scientific Management stehenden Ansitzen das Menschenbild des

215 ygl. ebenda, S. 36f
216 ygl. ebenda, S. 42
217 ygl. Kieser. A./Kubicek, H. (1978), Band 2, S. 7ff
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‘economic man' - der Mensch ds homo oeconomicus - zugrunddiegt,
vefolgt die HumanRedations-Bewegung das Menschenbild des 'socid
man’. Diese Sichiweise 162 dch von der klassschen Managementlehre,
die von ener volligen Beherrschbarkeit und Machbarkeit der Dinge aus-
geht und in deren Streben nach totaler Versachlichung der Arbeitsprozes-
se dles Subjektive zum potentiellen Storfaktor gerét.

Beide Betrachtungsweisen snd &ul3erst einsaitig und gdellen grobe Ver-
a@nfachungen der komplexen menschlichen Motivatrukturen dar. Die zu
éneg Theorie gehtrenden Menschenbilder bedidigen sch dlerdings in
der Regd ds sdf-fuffilling-prophecy?18: Der in einer nach den Prinzipien
des Scentific Management gefihrten Unternehmung  verdrossene  und
midmutige Mitarbeiter (afgrund der mangelnden Berlickschtigung  der
vidfdtigen menschlichen Motive) wird die vom Beobachter zugrundege-
legten Annahme, der Mensch sai faul, bestétigen. In diessm Sinne me
chen sch Organisations- oder Fuhrungskonzepte durch ihre Wirkung auf
den Menschen salbst notwendig.

Obwohl nicht zu leugnen i, da3 Unternehmungen sozide Einhaten
dargelen, kann diese Dimenson auch Uberschéizt werden. So ist es &
Rerst fragwirdig, ob Unternehmungen in marktwirtschaftlichen Systemen
ds Orte zur Befriedigung sozider und idedler Bedlrfnisse ihrer Mitglie-
der angesehen werden kdnnen bzw. ob ihnen die Erflllung diesr Aufga
be zugewiesen werden kann. Unter Wettbewerbsbedingungen werden
Beziehungen auch innerhdb von Unternehmungen in erster Linie durch
das Prinzip der Lesung und Gegenleisung gekennzeichnet sein und sein
muissen, so dald die Annahme dAtruisischer Motive sdtens dler Betellig
ten ene zumindest wdtfremde Eingdlung dargdlt. Grundsizlich kon
nen Unternehmungen ihren Mitgliedern nur zugestehen, was sSe sdbst
zuvor ewirtschaftet haben. Zu diskutieren bliebe hier lediglich der Um
fang, in dem diese (Um) Vertelung vorgenommen werden sollte Je
hoher der Erfolg einer Unternehmung (ob nun in Gewinn, Rentabilités-,
Produktivitéisgrofien o. & gemessen oder mittels quditativer Mal3stdbe
wie z. B. Unabhangigkeit, Macht, Innovativitdt ausgedriickt), desto grofler
and auch die Moglichkeiten der Waltergabe nicht nur materieller sondern

218 yg|. Rosenstiel, L. v./Molt, W./Rittinger, B. (1995): Organisationspsychologie, 8.
Auflage, Stuttgart u. a., S. 42 sowie McGregor, D. (1960), S. 42
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auch immateridler Zuwendungen (wie z. B. Macht, Sdbstdndigkeit) an
ihre Mitglieder219.

Dennoch daf nicht vernachlassgt werden, dald sozide Beziehungen in
nerhadb ener jeden Organisation eine nicht unwichtige Rolle im Hinblick
auf die Errechung der Organistionszidle darstdlen. Sozide Beziehungen
entstehen automatisch und immer dann, wenn mehrere Individuen aufein-
andetreffen. Daher kann keine Unternehmung tetsichlich die Entschei-
dung treffen, interindividudle Kongdlationen zu bertickschtigen oder zu
ignorieren; da de exidieren, besteht die Notwendigkeit, Sch mit ihnen zu
befassen. Eine Wahimdglichkeit exidiert lediglich hindchtlich der  Art
und Weilse sowie des Ausmalies der Berlicksichtigung intringscher Moti-
ve.

Es ig das Vedens der Human-Rdaions-Schule, die mechanistische
Derkweise des Scientific Management Uberwunden zu haben, die den
Menschen ds nicht ganz perfekte Maschine oder gar potentidlen Storfak-
tor sah, den es bestmoglich zu kontrollieren gdt. Die Aufmerksamkeit
konzentriete sch nun vollstdndig auf aulere Arbetsbedingungen und
sozide Bedirfnisse der Mitarbeiter. Es blieb dlerdings be dem Zid,
Mitarbeitern das Gefuhl ihrer Wertschéizung zu vermitteln (symbolische
Partizipation); es wurde nicht erngthaft in Betracht gezogen, dald ein st&-
kerer Einbezug des Mitarbeters in den Verantwortung fir die Aufgaben
erflllung e@nen humanen und funktionalen Wert haben konnte220,

Letztlich wurde das Paradigma der HumanReations-Schule Uberwunden,
das darin besand, Leisung dlein durch Zufriedenheit zu seigern. Die
Kritk und Waeiterentwicklung der Ergebnisse dieses Ansaizes flhrte
spater zum heute noch im wesentlichen glltigen Human-Resources-
Ansatz, zu dessen Kernaussage 'Zufriedenheit durch Leistung wurde2?l;
én Zusammenhang, der auch empirisch bestétigt werden konnte?22. Der
Human-Resources-Ansaiz erweltert die einsatige Sichtweise der Human
Rdations-Schule, indem Arbetszufriedenheit sowohl aus den mit ener

219 ygl. in diesem Zusammenhang die Ausfiihrungen im Abschnitt 3.1. dieser Arbeit,
insbesondere auch FuRnote 88

220 g, Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S. 168

221 ygl. Welge, M. K. (1987), S. 51

222 ygl. ebenda, S. 53
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Arbatdasung erzidbaren intringschen (z. B. Sdbstbestétigung) as auch
extringschen (z. B. Entlohnungshthe) Belohnungen abgeleitet wird.

In Literatur und Praxis ist heute undrittig, dal3 Individuen durch Arbeit
sowohl extringsche as auch intringsche Beohnungen andrebe?23. Die
theoretische Diskusson krest demzufolge nun weniger um die egentli-
chen Moativinhdte, die von den Inhdtsheorien vorrangig themdigert
wurden, sondern vidmehr um die Vorhersage von Entscheidungen, was
Gegenstand der bereits erwahnten Prozefdheorien i<

4.3.2.3. Prozefdtheorien zur Erklarung der Leistungsmotivation

Wie bereits im vorhergehenden Abschnitt dargelegt wurde, konnen In-
hdtstheorien Denkangtdl3e dafir liefern, welches Motiv fir en bestimm:
tes Verhdten ursichlich ist; Se konnen aber anderersaits nicht erkléren,
wie en besimmtes Verhdten zustandekommt, welche kognitiven Prozes-
s dso im Individuum &blaufen, die ads Motivation bezeichnet werden
konnen. Da es dch hiecbed um eine ungleich schwierigere Fragestellung
handdlt, snd die hierzu entwickelten Theorien auch bedeutend komplexer
ds die Inhdtgtheorien zur Motivation, und entsprechend geringer ist auch
die Resonanz, die Sein der Managementpraxis gefunden haber?24.

Prozeltheorien der Motivation sstzen en  aktives zukunftsorientiertes
Individuum voraus, das aufgrund von Erwartungen Uber Andrengungs-
Ergebnis-Verknipfungen bewul® Entscheidungen trifft225. Folgt man der
von Katona vorgeschlagenen Differenzierung in echte Entscheidungen
und habitudles Verhdter?26, dienen Prozefdheorien in erster Linie der
Erkl&rung echter Entscheidungen, da se bewulde Entscheidungskakile

223 Djese Sichtweise entspricht weitgehend dem Bild des ‘complex man'. Der 'complex
man' zeichnet sich durch eine differenzierte und wandlungsféhige Motivationsstruk-
tur aus; vgl. Krystek, U./Zumbrock, S. (1993): Planung und Vertrauen, Stuttgart, S.
25ff sowie Staehle, W. H. (1973): Organisation und Fihrung sozio-technischer Sy-
steme, Stuttgart, S. 102. Ebenda findet sich auch eine Ubersicht zu den unterschied-
lichen Menschenbildern, die den verschiedenen Organisationstheorien zugrunde lie-
gen.

224 ). Staghle, W. H. (1994), S. 215f

225 yg|. ebenda, S. 212; diese Annahme liegt im {brigen auch dem adaptiven Entschei-
dungsverhalten zugrunde, wie esim Abschnitt 2.2.4.3. beschrieben wurde.

226 yqg|. die Ausfiihrungen im Abschnitt 2.2.4.2. dieser Arbeit
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nechzuvollzienen versucher??’. Das untergdlte Motivzid is weitgehend
forma: es geht um die Maximierung des subjektiv erwarteten Nutzens?28,

Die Vdenz-Ingrumentdités-Erwartungs-(VIE-)Theorie  von  Vroon?2?
kann ds Grundmodedl dler neueren Prozeftheorien der Motivation ange-
sehen werden. Se gdlt ene psychologisch orientierte 6konomische Ent-
scheidungstheorie dar, in der Leistung von Individuen nur dann ds erdsre-
bensvert wahrgenommen wird, wenn damit ein erwinschtes Zid erreicht
werden kann230. Ob en Individuum Leisungsmotivetion zdgt, it aso im
Gegensatiz zu den Annahmen der Inhdtstheorien nicht (nur) ene Frage
der Anlage oder Sozidisation, sondern Stuativ abhéngig von der Walr-
nehmung des reativen Nutzens der Legung fur die individudle Zider-
reichung. Dieses Zweck-Mittd-Denken wird in den Prozel¥heorien ds
Ingrumentditédt bezeichnet231. Unter Vdenz (Wertigkeit) ist die affektive
Orientierung eines Menschen gegeniiber den Ergebnissen einer Handlung
zu vergehen. Gemessen wird das Ausmald der Attraktivitét eines Ergeb-
nisses fir en Individuum. Ein Ergebnis wels ene podtive Vdenz auf,
wenn es ds erdrebenswert angesehen wird, eine negetive Vaenz, wenn
es zu umgehen versucht wird und ene Vaenz von Null, wenn Indifferenz
beziiglich des Ergebnisses besteht?32, Erwartungen hegen Menschen Uber
die Wahrschanlichket, dal3 auf ene bestimmte Handlung ein besimmtes
Ergebnis folgen wird. Gemessen wird hierbe die subjektive Wahrschein-
lichket, mit einer bedimmten Angrengung en bestimmtes Aufgabenzid
aereichen zu konnen sowie die Walrschenlichkat, mit dem Erreichen
dieses Zids ene damit verkniipfte Belohnung erziden zu kdnneré33,

Empirische  Untersuchungen belegen, da3d die Handlungs-Ergebnis-
Erwartungen Uberwiegend von den Personlichketsmerkmaden des Indi-
viduums &bhéngen, wéahrend die Ergebnis-Folge-Erwartungen haupt-
s&chlich extern durch das Vorgesetztenverhdten und organisatorische

227 ygl. hierzu auch Welge, M. K. (1975): Profit-Center-Organisation, Wiesbaden, S.
1

228 Aufgrund der zentralen Bedeutung der Erwartung werden diese Theorien héufig
auch als Erwartungstheorien betitelt, vgl. Staehle, W. H. (1994), S. 216.

229 ygl. Vroom, V. H. (1967): Work and Motivation, 3. Auflage, New York u. a

230 ygl. ebenda, S. 266f

231 ygl. ebenda, S. 15f

232 ygl. ebenda

233 yqgl. ebenda, S. 17f
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Regdungen beainfluld werder?34. Diese Befunde snd auRerst plausibd,
insofern as erderes im Einfluereich des Individuums liegt, wahrend
Uber die Folgen von Handlungsergebnissen in dler Regd Dritte entschei-
den (z. B. Vorgesatzte). In der Arbetswet spiden intrindsche Belohnun-
gen daher ene untergeordnete Bedeutung und extrindsche Belohnungen
snd deshdb so ausschlaggebend, well vom Arbetsergebnis und seiner
Bewertung die Entlohnungshohe abhéngt, die Uber das Ausmal der Be-
friedigung materieler und immeaterieller Bedirfnisse entschel det23>.

Aus den beschriebenen Moddldementen 1&% sch nun die Ansrengung
ermitteln, die @n Individuum aufwenden wird. Se kann vereinfacht durch
ene Funktion der Vaenz der Ergebnisse und der Erwartungen charakteri-
Sert werdern?36: Andrengung = Vaenz der Ergebnisse x Erwartungen.

Porter und Lawler237 haben auf Basis des Vroom schen Grundmodels,
das auf umfassender Ebene versucht, Entscheidungen fur die Wahl von
Handlungsdternativen vorherzusagen, ein Model zur Erkl&rung der Lei-
dungsmotivation entwickdt, das sch auf den Spezidfdl leistungsorien
tierten Handelns in Unternehmungen konzentriert.

Die zentrden Vaiablen des Moddls snd Anstrengung, Lesung, Beoh
nung und Zufriedenheit.

234 ygl. Lawler 11, E. E. (1977), S. 82ff

235 ygl. Bartscher, Th. (1997), S. 69f; Staghle, W. H. (1994), S. 218

236 ygl. Vroom, V. H. (1967), S. 18

237 ygl. Porter, L. W./Lawler IIl, E. E. (1968): Managerial Attitudes and Performance,
Homewood-Georgetown
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Abbildung 8: Die Mativationstheorie von Porter/Lawler
Quelle: Staehle, W. H. (1994), S. 223
(nach Porter, L. W./Lawler 111, E. E. (1968), S. 17)

Angrengung (3) bezeichnet das Ausmal an Energie, die von einem Mit-
abdter zur Erflllung ener Aufgabe aufgewendet wird. Es hdngt zum
enen a von der Wertigkeit der Belohnung (1), zum anderen von der
wahrgenommenen Wahrscheinlichket, dald auf ene bestimmte Anstren
gung auch ene bestimmte Belohnung folgt (2)238.

Leistung (6) ist der von der Organisation mef3are Output einer Handlung,
der keineswegs mit der Andrengung identisch sein mul3, sondern ebenso
abhéngt von den Fahigkeiten und Personlichkeitsziigen (4) sowie der Art
und Weise, wie ein Mitarbeiter seine Rolle in bestimmten Arbatssituatio-
nen wahrimmi239, Die Rollenwahrnehmung (5) kennzeichnet die Art,
wie der Mitarbeiter ssine Aufgabe definiert und von welchen Formen der
Andrengung er glaubt, dald se notwendig fir eine effiziente Aufgaben

238 ygl. ebenda, S. 23
239 ygl. ebenda, S. 23ff
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eflllung sde?40. Eine wesentliche Einfluigroe auf die Rollenwalr-
nehmung ist die Organisationssiruktur, da Se z. B. die Aufgabenstrukiur,
den Grad der Autonomie (durch Deegation von Entscheidungskompeten-
zen) und die Akzeptanz der Aufgabe beainfluf.

Bdohnungen snd Folge des Leidungsverhdtens und entweder intrinsi-
scher oder extringscher Art24l. Wahrend die intringsche Belohnung (7A)
Uberwiegend von individudspezifischen Fektoren abhdngt, werden ex-
tringsche Bedohnungen (7B) von der Unternehmung gewdhrt und gtellen
damit enen wichtigen Aktionsparameter organisatorischer  Gestatung
dar242,

Wie auch vom HumanResources-Ansatz angenommen, beanflud die
Leisung Uber rediserbare Belohnungen die Zufriedenheit (9)243. Fir das
Ausma? empfundener Zufriedenheit ist darlber hinaus die wahrgenom:
mene Gerechtigkeit der Belohnung (8) ausschlaggebend, d. h. die subjek-
tive Vorgdlung des Mitarbeiters dartiber, was ihm in Bezug auf die er-
brachte Leistung as angemessene Belohnung erscheint244. Die ds gerecht
wahrgenommene Belohnung kann wie die Wertigkeit und die erwartete
Wahrschenlichkeit der Belohnung ds ene Funktion des Anspruchsn-
veaus interpretiert werder?45. So kénnen wiederholte und andauernde
Erfolge zu ener Erhdhung des Anspruchsniveaus fihren, wenn die Ziel-
vorgaben redidisch waren. Zufriedenheit tritt dann ein, wemn die Beoh-
nungen den as gerecht empfundenen entsprechen oder diese Ubersteigen.

240 ygl. ebenda, S. 25

241 ygl. ebenda, S. 29

242 purch die Hervorhebung der intrinsischen Belohnung als eigenstindige Variable
wird in gewisser Weise der Unterscheidung von Maslow in Bedurfnisse hoherer und
niedrigerer Ordnung (Wachstums- und Defizitmotive) Rechnung getragen, vgl. Ab-
schnitt 4.3.2.2.

243 ygl. den vorhergehenden Abschnitt 4.3.2.2.

244 yqgl. Porter, L. W./Lawler 111, E. E. (1968), S. 30f

245 ygl. hierzu Welge, M. K. (1987), S. 54 sowie die Abschnitte 2.2.1. und 2.2.2. dieser
Arbeit
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4.3.2.4. Der Einfluld der Organisationsstruktur auf die Motivation

Im Abschnitt 4.24. wurde hergdeitet, dal3 die divisonde Organisaions-
druktur der funktionalen hinschilich der Bewdtigung variabler und un
drukturierter Aufgaben Uberlegen igt. In diesem Abschnitt soll nun unter-
sucht werden, welche Auswirkungen diese beiden idedtypischen Struktu-
rierungskonzepte auf die Motivation der Funktiond- bzw. Divisonsme
neger haben. Bezogen auf das zuvor erdrterte Moddl der Lestungsmoti-
vaion von Porter und Lawler werden organisationssirukturelle Einfliisse
indbesondere bei den Moddlvarisblen Rollenwahrnehmung und  intrinsi-
sche Bdohnung sowie bel der Beziehung zwischen Leisung und extrinsi-
scher Belohnung wirksamg46.

Wie beraits dargestdlt, besteht der wesentliche Unterschied zwischen
funktiondler und divisonder Organisationsstruktur in der Art der Spezia
liserung auf der zweiten hierarchischen Ebene. In der funktionden Orge-
nisationsstruktur wird auf diessr Ebene ene Differenzierung nach dem
Merkma Funktion, in der divisonden Organisationsstruktur nach dem
Merkma Objekt vorgenommen. Diese Differenzierung hat  Einfluld  auf
die Art und Intensitét der Interaktionsprozesse zwischen den Abteilungen.

Eine Vorausstizung fur die rebungdose Kommunikation zwischen Auf-
gabentrégern it darin zu sehen, dad die Manager einer Abtelung die
Représentanten anderer Abteilungen, mit denen se kooperieren missen,
ds gleich oder dnlich in ihren Interessen und ihrer Rolle wahrnehmer?4?.
Ba funktionder Organisationsstruktur ist diese Voraussetzung aufgrund
der unterschiedlichen fachbezogenen Zidorientierung der Funktionsma
neger nicht gegeben. Dies fuhrt nicht nur zu Konflikten zwischen den
Beteiligten, sondern erschwert auch wesentlich die Definition und Akzep-
tanz der eigenen Ralle. In der divisonden Struktur dagegen ig zum enen
die Notwendigkeit ener horizontllen Kommunikation zwischen den
Sparten aufgrund der Bildung ques-autonomer Tellbereiche geringer.
Zum anderen dirfte die Zidorientieeung der DiviSonsmaneger rddiv
dhnlich sain, s0 da’ diese Konfliktursache kaum Bedeutung erlangen
wird.

246 ygl. Welge, M. K. (1975), S. 207
247 ygl. ebenda, S. 200
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Dartiber hinaus spricht noch ein weiterer Grund fur die Annahme, dal3 der
Divisonsmanager weniger dem Rollenkonflikt ausgesstzt i as der
Funktionsmanager: Die Spartenorganisation 8% nur eine grobe Festle-
gung der Aufgabendemente des Divisonsmanagers durch Stellenbe-
schretbungen und Organisationshandblicher zu. Je grober die Rolle durch
die Organisation definiet id, deso geringer i die Wahrschenlichket
enes Konfliktes zwischen der eigenen Rollenwahrnehmung und dem von
anderen  ewarteten  Rollenverhater?#8.  Rollenkonflikte  konnen  dann
dysfunktionale Wirkungen entfdten, wenn se zu ener Qudle individuel-
ler Frudtration werder?49. Folgt man dem Moativatiorsmodell von Porter
und Lawler, beainflussen Rollenkonflikte die Leistungsabgabe des Mare-
ges negativ. Da die funktionde Organisationsstruktur mehr Raum  fur
Rollenkonflikte bietet as die divisonde, wird in der funktionden Strik-
tur tendenzidl eine geringe Leistung wirksam werden ds in der Sparten
organisation. Darliber hinaus wird ein geringer Rollenkonflikt die Akzep-
tanz der Aufgabe durch den Aufgabentréger erhthen, was die War-
ghenlichkeit der Identifiketion des Mitarbaters mit den  Unterneh-
mungziden ehoht250. Neben diesr Leistungssteigerung nimmt auch der
Grad der Zufriedenheit des Aufgabentrdgers selbst zu, da er fir sain rol-
lenkonformes Verhdten beohnt wird. Dies wiederum fihrt zu einer rela-
tiv gabilen Bindung an die Unternehmung, so dald Huktuation und Ab-
sentismus sowie die damit verbundenen Kosten reduziert werden kon-
nergst,

Eng verbunden mit der Rollenwahrnehmung bzw. mdglichen Rollenkon-
flikten it die Frage, ob die Organisationsstrukiur Uber die Varigble der
intringschen  Belohnung enen Einfluld auf das Motivationsverhalten der
Manager audlibt. Da in der divisonden Organisationsstruktur das Aufga
bengebiet bzw. die Rolle des Divisonsmanagers im Vergleich zum Funk-
tiondmanager einen geringeren Detallierungsgrad  aufweis, kann vermu-
tet werden, dal3 der Entscheidungsspiraum des Divisonsmanagers und
damit die Mdoglichket der Rediserung intringscher Beohnungen in
Form von Autonomie, Selbstdndigkeit etc. grofRer is. An anderer Stelle

248 g, derselbe (1987), S. 56
249 yg. derselbe (1975), S. 202
250 yg. derselbe (1987), S. 56
251 ygl. ebenda
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wurde bereits dargestellt252, dal3 die Entscheidungsbefugnisse des Divisi-
onsmanagers dle fir en Produkt relevanten Funktionen umfal¥. Dies
bedeutet einersats einen quditaiven Unterschied im Vergleich zu funk-
tionden Strukturen, in denen dem Funktionsmanager nur eine Funktion
Ubertragen wird. Darlber hinaus hat der Divisonsmanager in sene Ent-
scheidungen auch den Markt des von ihm betreuten Produktes einzube-
ziehen; enen Bedch, der in ene funktionden Organisationssiruktur
zwar fir den Absaizleiter, kaum aber fur den Produktiondeter relevant
253,

In diessm Sinne kann auch vor dem Hintergrund der Ergebnisse der job
enlargement-Diskussor?®* vermutet werden, dal3 aufgrund des insgesamt
groleren Entscheidungsfeldes des Divisonsmanagers - nicht nur im Hin
blick auf divisonsnterne Fektoren sondern auch auf externe Bedim:
mungsgrofiien wie den Markt - ein hoherer Grad an Zufriedenheit zu ver-
zaeichnen igt ds baim Funktionsmanager225.

Organistorische  Voraussetzung  fir  extringsche Belohnungen i zum
einen die endeutige Vorgabe eines Zids das ds Lestungsmalistab he-
rangezogen werden kann. Zum anderen sollten Bedingungen geschaffen
werden, die eine eindeutige Zurechnung einer Leisung und damit Beloh
nung auf einen Aktionstréger zulassen. Je mehr es gelingt, nicht nur weit-
gehend sdbstdndige Aktionsainheiten zu schaffen, sondern auch den
individudlen Leisungsbetrag zu isolieren, desto eher seht der Aufga
bentréger die Belohnung ds gerecht an und desto wahrscheinlicher ist fir
ihn die Belohnung be ener erfolgreichen Anstrengung?>6.

252 ygl. Abschnitt 3.3. dieser Arbeit

253 ygl. Welge, M. K. (1975), S. 204

254 Diese auch as Arbeitserweiterung beschriebene Form der Arbeitsstrukturierung
besteht darin, eine starke Tétigkeitsspezialisierung zu reduzieren, indem strukturell
gleichartige oder dhnliche Aufgaben an einem Arbeitsplatz zusammengefihrt wer-
den. Auf diese Art sollen die Téatigkeiten inhaltlich anspruchsvoller und abwechs-
lungsreicher werden. Vgl. hierzu z. B. Rosengtidl, L. v. (1987), S. 95ff; Heinen, E.
(1991), S. 440f und 803ff; Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P. (1994), Band 1, S.
302ff; Ulrich, P/Fluri, E. (1995), S. 194ff

255 |n empirischen Untersuchungen konnte die These weitgehend bestétigt werden,
wonach ein geringerer Detaillierungsgrad der Aufgabe und damit eine geringere
Stellenformalisierung eine hohere Zufriedenheit impliziert, vgl. Porter, L. W./Lawler
11, E. E. (1968), S. 163

256 vgl. Welge, M. K. (1987), S. 57

105



Aufgrund der objektorientierten Segmentierung in der divisonden Orga
nisationsstruktur steht das Produkt ds Sechzid eindeutig im Vordergrund.
Fur jede Divison kann der Produkterfolg, in dem Kosterr und Erloskom-
ponenten gleichrangige Bedeutung haben, ds Legungsmaistab herange-
zogen werden, so dald auch die Lestungen der Divisonsmanager unter-
eénander vergleichbar snd257, Be funktionaler Organisationsstruktur sind
die Legungsmalisdbe zum enen von Abtelung zu Abtelung unter-
schiedlich. So dominieren im Produktionsbereich Kogten-, im Absatzbe-
reich ErlosgrofRen, so dald Leisungen enzelner Funktionsmanager kaum
vergleichbar snd. Aufgrund darker horizontaler Interdependenzen ist es
in diesr Struktur zum anderen schwierig, den Erfolg enzener Funktio-
nen im Hinblick af den Batrag zum Gesamtefolg zu quantifizieren.
Demzufolge i es auch schwieriger, differenzierte, d. h. der jeweligen
Leisung entsprechende, extringsche Belohnungen zu gewdhren. Festar
hdten blebt aso, dad die divisonde Organisationsstruktur bessere Be-
dingungen fir die Rediseung ener endeutigen Beziehung zwischen
Leisung und extrinsischer Beohnung bietet?58, eine Voraussetzung, die
gch nach dem Moativationsmoddl von Porter und Lawler postiv auf die
Motivation auswirkt.

Vor diessm Hintergrund kann aso angenommen werden, dal3 die diviso-
nde Organisationsstruktur aufgrund der genannten Ursachen im Ver-
gech zur funktionden Organisationssruktur  tendenzidl  ein hoheres
Motivationspotential enth&lt259.

4.3.2.5. Techniken der Motivierung

In den vorangegangenen Abschnitten wurde auf modelltheoretischer Ebe-
ne dargesdlt, welche Faktoren die Motivation von Entscheidungstrégern
beeinflussen. Uber diese grundsitzlichen Zusammenhinge hinaus sollen
nun in diessm Abschnitt Techniken dargestdlt werden, die eine aufga
benbezogene und erfolgsorientierte Mativation in Unternehmungen

257 yg. derselbe (1975), S. 204f

258 ygl. ebenda, S. 205

259 Djeses Ergebnis ist bewuldt vorsichtig formuliert, da die dargestellten Zusammen-
hénge zum Teil nicht empirisch abgesichert sind, sondern Tendenzaussagen auf Ba-
sis logischer Schluffolgerungen darstellen. Vgl. hierzu auch Welge, M. K. (1975),
S. 205ff.
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fordern. Folgende Motivierungstechniken werden in diesem  Abschnitt
diskutiert260:

Beohnungs- und Anerkennungssysteme,
Zidsatzungen und Rickmel dungen,
Arbeitsstrukturierung, insbesondere Gruppenarbeit,
Fuhrungsstile.

Die Audihrungen zu den erden beiden genannten Punkten bilden die
Grundlage fir die im 6. Kapitd dieser Arbeit zu erdrternden Anreizsy-
deme zur Steuerung von  Invedtitionsentscheidungsprozessen, wahrend
die letzten beiden Punkte moderierende Variablen hingchtlich der Wirk-
sarkeit dieser Anreizsysteme darstellen.

In den vorhergehenden Abschnitten wurde bereits mehrfach auf die Be-
deutung der Ledungsvergitung ads Moativierungstechnik  hingewiesen.
Finanzidle Anreize ddlen enen bedeutenden Einflu¥aktor der Lei-
dungsmativation dar, da die Vergitung Insdrument und Mdoglichkeat fur
die Befriedigung zahlreicher anderer Motive ist. Da keine Unternehmung
in der Lage id, der individudlen Motivstruktur eines jeden Mitarbeters
durch jeweils spezifische Anréize zu begegner?6l, werden in der Redlitét
Uberwiegend generdiserte Anreize verwendet, zu denen zum enen die
Leisungsvergiitung, zum anderen die Gewdhrung von Aufgtiegschancen
zéhlen. Arbatnehmerbefragungen bieten hingchtlich der Bedeutung  fi-
nanzidler Anreize en unenhdtliches Bild?62. In enigen Befragungen
rangiert das Einkommensmotiv an erder Sele, wenn es um ene Erho-
hung der eigenen Lesgung geht?63. Andere Untersuchungen kommen zu
dem Ergebnis, dad der Vergitung nur ene madge Bedeutung zuge-
messen wird. Vermutlich kommt darin aber eher die geringe 'socid des-
rability’ des Gewinngrebens sowie die menschliche Unkenntnis der eige-
nen Motivation zum Ausdruck264. Schliefdich wird der Hohe der Ver-

260 ygl. Kleinbeck, U./Quast, H.-H. (1992): Motivation, in: Handwérterbuch der Or-
ganisation, hrsg. v. E. Frese, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 1420-1434, hier Sp. 1422ff

261 ygl. die Ausfilhrungen in Abschnitt 4.3.2.1.

262 yg). Staehle, W. H. (1994), S. 773

263 ygl. hierzu die Darstellung der Ergebnisse einiger empirischer Untersuchungen bei
Schab, O. (1998): Gestaltung von Anreizsystemen bei dezentralen Organisations-
strukturen, Frankfurt am Main u. a., S. 85f

264 yg|. Rosengtid, L. v. (1975), S. 232
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gltung auch s0 lange ene geringe Bedeutung zugemessen werden, wie
der einzdne Mitarbeter keinen Bezug zwischen s@ner Lesung und
sner Bezahlung erkennen kann. Damit liegt es wesentlich in der Hand
der Unternehmung sdbs, weche motivaionde Wirkungen finanzidle
Anreize entfalten.

Unter der Voraussetzung, dald seitens der Mitarbater die notwendigen
Féhigketen und Kenntnisse vorhanden snd, wirkt Bezahlung dann moti-
vieeend und kann zu ener Leadungsseigerung fihren, wenn der Ent-
scheidungstréger26>

1.  dieVergitung hoch bewertet,

2. annehmen kann, dald3 gute Leistung auch zu ener hohen Bezahlung
fuhrt,

3. ment, durch Anstrengung die Leistung verbessern zu kdnnen,

4. den Vortel, hat zu abeten, gute Lesung zu zegen und hohe
Bezahlung zu bekommen, hother einschétzt ds die dafir notwendi-
gen psychischen Aufwendungen,

5. wdl} dad gute Leisungen die dtraktivden Verhdtensweisen am
Arbatsplatz snd.

Abgesehen von dem unter 4. genannten Aspekt sind dle hier genannten
Punkte mehr oder weniger direkt von der Unternehmung beeainfluf3ar266,
So kann z. B. schon bel der Personalsdektion nach dem Kriterium Geld-
orientiertheit  verfahren werden. Einflul3moglichkeiten ergeben dch aber
indbesondere durch die Implementierung von Anreizsysemen, die enen
direkten Zusammenhang zwischen der Leistung des Entscheidungsirégers
und sainer Vergitung hergdlen und vermitteln, und zwar auch in dem
Snne, dad be schlechter Leistung mit Gehatsainbul?en zu rechnen is.
Durch die Verknipfung von im Sinne der Unternehmung erwiinschten
Verhdtensveisen mit Konsequenzen, die sch auf besdimmte personliche

265 yqg|. Lawler I11, E. E.: Pay and Organizational Effectiveness, New York 1971, S. 73
266 ygl. hierzu auch die Darstellung der Motivationstheorie von Porter und Lawler im
Abschnitt 4.3.2.3.
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Zide des Entscheidungstrégers beziehen (Einkommen, Macht), soll er-
reicht werden, dad3 der Entschedungstrager andere persnliche Zide
(Freizeit, Beguemlichket) dem Organisationszid unterordnet. Verfahrt
éne Unternehmung lediglich nach dem Prinzip 'Entlohnung durch Mit-
diedscheft, bl die Vergitung ihre zur Lesung motivierende Wirkung
en. Dalber hinaus is be festen Beziigen die Neigung nachgeordneter
Mitarbeiter, sich 'vor der Arbet zu dricken' tendenzidl grof¥er ds be
Entlohnung in Form einer Gewinnbeteiligung26?.

Aufgiegschancen gehen in dler Regd auch mit ener finenzidlen Ver-
besserung einher, wirken adso in dieser Hingcht dhnlich wie Beohnungs-
syseme. Dartiber hinaus snd Beforderungen zumest auch mit welterge-
henden Entscheidungskompetenzen verbunden. Empirische  Untersuchun-
gen zur Arbetsmotivation von Fihrungskrdften zeigen, dad diese zur
Mehrleistungen am Arbetsplaiz dann bereit snd, wenn neben Entgelten
vor dlem ihre Beedligung am Entscheidungsprozel3 erweitert sowie die
Sdbsandigkeit der Aufgabenausfihrung und der Anforderungsgrad der
Tétigketen erhdht wird?68. Neben ener Befriedigung extringscher Ar-
beitsmotive werden aso Uber die Gewdhrung von Aufstiegschancen auch
intringsche Arbeitsmotive bedient.

Eng verbunden mit der Verhdtenssteuerung durch Anreizsysteme it die
Formulierung und Vorgabe von Ziden, die as Erfolgskriterien fir die
Besimmung und Beechnung der finanzidlen Zuwendungen und zur
Beurtellung der Tatigkeit einer Fihrungskraft ds erfolgreich und karrie-
rewirdig herangezogen werden. Ein Zusammenhang zwischen Leistung
und Entgdt setzt voraus, dald die Lestung im Verhdtnis zu enem gesstz-
ten Zid meda id. In zahlreichen empirischen Untersuchungen konnte
festgestdllt werden, dal3 Personen, die spezifische und herausfordernde
Zide andreben, bessere Leisungen erziden as Personen, die zwar auch
oezifische Zide, aber von mittlerer Schwierigkeit, die einfache und un-
prézise Zide wie Tun Se lhr bestes, oder die gar keine Ziele vor Augen

267 \/gl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 102f. Der Bequemlichkeitsvorteil fester
Beziige muf3 von den Mitarbeitern erkauft werden, indem sie einer Instanz, die das
Erfolgstisiko trégt, Rechte auf Kontrollen und Sanktionen einrdumen. Nach Laux
und Liermann wohnt festen Beziigen demzufolge eine Tendenz zur Hierarchie inne;
vgl. ebenda, S. 112.

268 yg|. Becker, F. G. (1987): Anreizsysteme fir Fihrungskréfte im Strategischen Ma-
nagement, 2. Auflage, Bergisch Gladbach u. a.,, S. 38ff sowie die Ausfiihrungen zur
Delegation im Abschnitt 4.3.1. dieser Arbeit
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haberr. Damit Zide ene handlungdeitende und deuernde Funktion
entfdten konnen, missen de sowohl operationd ds auch redidisch
2’0, Zu hoch angesetzte Zidle fihren zu Frudrationen oder Distanzie-
rung der Mitarbeter, zu niedrig angesetzte Zide zu Demotivierung oder
Desinteresse?71,

Ob gch en Entscheidungstréger richtig im Sinne der gesstzten Zide ver-
hdt, is nicht zuletzt auch von sainem Informationsstand Uber Handlungs-
dternativen und deren mdgliche Konsequenzen abhdngig. Im dipostiven
Bereich kann der Sechverstand der Organisationsmitglieder durch Ausbil-
dung z. B. im Rahmen von Trainee-Programmen geftrdert werden. Der
Enblick in die Gesamtzusammenhdnge kann es dem Mitarbater erleich-
tern, Sch mit den Ziden der Unternehmung zu identifizieren. Die Ausbil-
dung kann dartiber hinaus auch die Mativation beeinflussen, besimmiten
Verhdtensnormen zu folgen. Ein Entscheidungsrdger mit breiter  Ausbil-
dung wird eher motiviert sein, komplexe Probleme sdbgténdig zu 16sen,
ds en Mitarbeter, der dch fur nicht auseichend qudifizert hdt und
daher die Veantwortung scheut, die mit sebstandigen Entscheidungen
einhergeht272,

Eng verbunden mit der Technik der Zidsstzung ist die Technik der Lei-
sungsrickmeldung. So kann aufgrund von empirischen  Untersuchungen
davon ausgegangen werden, dal3 ene unspezifische Rickmedung nicht
zu Lesungssteigerungen fuhrt273. Ebenso hat das Setzen von Ziden ohne
Rickmddung keinen moativierenden  Effekt274.  Motivationstheoretische
Erkenntnisse zeigen dariiber hinaus, dal3 en Anréiz nur dann enen Sgni-
fikanten Einfluld auf das Verhdten zeigt, wenn die Erfolgsbelohnung bzw.
Ruckmedung zatlich nah zur Handlung liegt275. Dieser Aspekt ist fur In
vedtitionsentscheidungen von besonderer Bedeutung, da die Rediserung
von Inveditionen durchaus enen Zetraum von mehreren Jehren umfas-
sen kan. Eine wie auch immer geartete Ruckmedung (z. B. in Form

269 ygl. Kleinbeck, U./Quast, H.-H. (1992), Sp. 1423
270 ygl. Welge, M. K. (1985), S. 166

271 ygl. ebenda

272 g, Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 159f

273 ygl. Kleinbeck, U./Quast, H.-H. (1992), Sp. 1423
274 ygl. ebenda

275 ygl. Becker, F. G. (1987), S. 58
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eéner Prdmie ba Erfolg) nach Abschluld eines Invedtitionsprojektes wirde
unter Motivationsges chtspunkten zu spét erfolgen.

Ob en Organisationsmitglied ein gesetztes Ziel oder eine vorgegebene
Verhaltensnorm befolgt, i im algemenen nicht unabhéngig davon, ob
es dlein oder innerhab ener Gruppe entscheidet. So it anzunehmen, dal3
das Individuum be dleniger Entschedung ene Zidabwechung zugun-
sten elgener Interessen nicht erkennt, wahrend diese Gefahr bel Gruppent
entscheidungen aufgrund einer  gegensdtigen Kontrolle geringer ist. Aus
der Moglichkeit einer wechsdsatigen Fehlerkorrektur resultiert die Ver-
mutung, dal? durch Entscheidungsgremien qualitetiv hoherwertige Losun
gen eabetet werden as durch Einzelpersoner¥’6. Dem Einsatz von
Gruppen wird héufig eéne Sabiliserungs- und Konsolidierungsfunktion
zugechrieben, da sozide Prozesse be Gruppenentscheidungen extreme
Standpunkte nivellierer??7.

Der Einsaz von Entscheidungsgremien sollte grundsdizlich in Abhdngig-
keit von der zu bewdtigenden Aufgabe efolgen. Der Lestungsvortell
von Gruppen tritt besonders be  unstrukturiertem  Probleml Gsungsgang,
hohen Anforderungen an die Kredtivitdt der Aufgabentrager und hohem
Komplexitdtss und Innovationsgrad der Aufgabe zutage, verkehrt sich bel
repetitiven, routiniserten Tétigkeiten jedoch in das Gegenteil278.

Empirische  Untersuchungen  haben gezeigt, dad ene hingchilich der
Personlichkeit der Mitglieder heterogene Zusammensetzung der Gruppe
gch auf die Lestungsmotivation der Gruppenteilnehmer podtiv auswirkt.
Obwohl be Individuen die Tendenz besteht, lieber mit Personen gleicher
Interessenlage und  Einddlung  zusammenzuarbeiten, zeigte dch, dal3
aufgabenbezogene Konflikte, die ihre Ursache in der Heterogenitét der
Mitglieder haben, pogtive Wirkungen auf die Gruppenlestung haben
konnerg 79,

276 ygl. Baumgarten, R. (1977): Fuhrungsstile und Filhrungstechniken, Berlin u. a, S.
122

277 ygl. Mag, W. (1971): Grundfragen einer betriebswirtschaftlichen Organisationstheo-
rie, 2. Auflage, Kélnu. a, S. 151ff

278 ygl. Grochla, E. (1982): Grundlagen der organisatorischen Gestaltung, Stuttgart, S.
147

279 ygl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 96f
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Wenn in  Unternehmungen Inveditionsentscheidungen  delegiert  werden
sllen, ig aufgrund der genannten Vortele des Gruppeneinsaizes bel
varidblen und undrukturieten Aufgaben zu erwégen, dait einer Einzel-
person en Entscheidungsgremium damit zu betrauen. Be diesr Ent-
scheidung i alerdings der Faktor der Riskobereitschaft zu berlicksichti-
gen: Zumes wird vermutet, dald die Riskobereitschaft von Entschei-
dungsgremien aufgrund des Gruppendrucks geringer ist ds bel Entschei-
dungen von Individuen, Kompromisse dso auf dem klensen gemeinsa
men Nenner geschlossen werden. Empirische  Untersuchungen  brachten
indes das entgegengesetzte Ergebnis Se fanden den groleren Riskoge-
hdt ba Gruppenentscheidungen im Verglech zu isoliet getroffenen
Einzdentscheidunger?80. Ein Grund hierfir ig darin zu sehen, dald au-
grund des besseren Informationsstandes und grofReren Wissens der Grup-
pe qudifizierter entschieden werden kann. Ein enzener is daher eher
berait, ener Alternative zuzusimmen, deren Risko Uber saner individu-
dlen Rigkoberaitschaft liegt. Hinzu kommt, dald3 sch en einzdnes Grup-
penmitglied nicht so sghr fir die Konsequenzen der gemeinschaftlichen
Entscheidung verantwortlich fuhlt und daher eher bereit sain wird, ener
riskoreicheren Entscheidung zusimmen, die es be isolierter Betrachtung
nicht vertreten hétte.

Der zuletzt genannte Aspekt deutet bereits an, dal3 sch der Einsatz eines
Entscheidungsgremiums  durchaus auch negativ auf die Lestungsmotiva-
tion des ernzdnen Mitgliedes auswirken kann. Ein Gruppenmitglied wird
gch immer dann nicht fir die Lésung enes Entscheidungsproblems ein
setzen, wenn es damit rechnet, dal3 sain Beitrag keinen Einflul auf das
Ergebnis ha?8l. Eine solche Eingelung igt vor dlem bea groleren Grup-
pen zu erwarten. Mit steigender Gruppengrof3e ist in der Regd ene ge-
ringere Tellnahme an und Mitarbeit im Gruppengeschehen verbunden, so
dal3 die Gruppenleistung letztlich gering sein wird.

Der Einsatz von Entschedungsgremien ist auferdem mit der Schwierig
keit verbunden, dald diese aufgrund der getellten Verantwortung nur
schwer zur Rechenschaft zu ziehen snd. Auch be postiven Sanktionen

280 ygl. hierzu detaillierter die Ausfihrungen bei Blank, W. (1978): Organisation kom
plexer Entscheidungen, Wiesbaden, S. 114f sowie bei Baumgarten, R. (1971), S.
124ff

281 ygl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 96

112



egibt dch en Zurechnungsproblem: Belohnungen aufgrund von Grup-
penleisungen  schwéchen die Verbindung  zwischen  individudlem
Verhdten und individudler Leisung und haben somit enen geringeren
Einflud auf de individudle Ledungsmotivation as Beohnungen, die
direkt aufgrund der Leistung einer einzelnen Person gewahrt werdery82,

Letztlich ig im jeweligen konkreten Einzdfal abzuwégen, ob die vermu
teten Vortelle eines vereinten Expertentums die moglichen Nachtelle, die
mit ener zataufwendigen und teuren Gruppenentscheidung verbunden
snd, Ubersteigen oder nicht.

Organisation und Fihrung héngen eng zusammen, Se beeinflussen sch
gegensatig und missen untereinander konsstent sein. Diesar Sechverhalt
g nicht 0 sdbstvergéndlich wie e scheint; zumed lassen Fihrungs-
theorien  organisationsstrukturelle  Aspekte  weitgehend  unberticksichtigt,
und Organisationstheorien vernachléssgen umgekehrt die Bedeutung von
Fuhrungsverhdter?83.  Organisation und Fihrung haben dassdbe Zid,
namlich ene zdoiatiete Verhdtensbeeinflussung der Organisations-
mitglieder. Ihr grundséizlicher Unterschied liegt nur in der Form, wie dSe
Verhdtensawartungen an die Mitglieder ener Organisation ausdrik-
ken?84: Wahrend die Organisationsstruktur durch formale Regeungen auf
unpersonlichem (d. h. individuenunabhdngigem) Wege Verhaltensnormen
vorgibt, gdlt Fihrung ene pesinliche Verhdtensbeeinflussung einer
Gruppe oder enes Individuums dar. Diese Verhdtensnormen werden
nicht durch formae Regdungen, sondern aufgrund von Fach:, Person
lichkeits- und Positionsautoritét durchgesetzt.

Die Organisationsstruktur bestimmt mal3geblich die Quditd der Rea
liderung enes besimmten Fihrungssils?85. So wird z. B. in Orga-
nistionen mit dark zentrdigischer Hierarchie ein demokratischer Fih-
rungsstil kaum Erfolge im Hinblick auf die Lesung zeigen, warend um-
gekehrt in dezentraiserten Organisationsstrukturen ein autoritérer Fih-

282 yg. hierzu Lawler 111, E. E. (1977), S. 183 sowie March, J. G./Simon, H. A. (1976),
S. 62

283 ygl. ausfiihrlicher Staehle, W. H. (1994), S. 361ff

284 g, Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S. 161

285 ygl. Baumgarten, R. (1977), S. 65f; Kriiger, W. (1985), S. 304f
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rungsstil die Rediserung der Vortele diessr organisaorischen Struktu-
rierung behindern wird.

Der Fuhrungssiil igt aul¥erdem eine wichtige Determinante dafir, ob ex-
tringdsche Belohnungen zur Lestungsmotivation eingesetzt werden kon
nen oder nicht: Be autoritdrem Fihrungsstil ist es schwierig, Vergitun
gen mit der Leisung zu koppeln, well diese Verbindung ene Offenheit
hingchtlich dieser Politik voraussetzt286, Vertrauen zwischen Vorgesetz-
tem und Gefuhrtem ist damit eine Vorausseizung fur eine wirksame Lei-

sungshewertung.

Die Zusammenhénge zwischen Fihrungsstil, Motivaion, Lesung und
Zufriedenhat sowie den gtuativen Gegebenheiten snd  komplex und
nicht vollséndig geklat. Einen wesentlichen und fir diese Arbet ree-
vanten Besimmungsgrund fir den Erfolg enes bestimmten Fihrungsstils
delen abgesehen von den Merkmaden der Organisationsstruktur (wieder-
um) die Charakteristika der Aufgabe dar?87. Vor dem Hintergrund empiri-
scher  Untersuchunger?®®  kann tendenziell festgestdlt werden, dal3 bel
vaiablen und ungrukturierten Aufgeben en Fihrungsstil, der sch durch
gemeinsame Zidverenbarung von Vorgesstiztem und Geflhrtem  sowie
wenig dealliete  Anweisungen sdtens des Vorgesatzten auszeichnet,
leistungsfordernde Wirkungen zeigt289.

Eng verbunden mit der Notwendigkeit der Deegation und der hohen
Bedeutung der Motivation durch Zidsgtzungen im Rahmen impliziter
Verhdtensnormer?®0 ig das Fuhrungskonzept Management by Objektives

286 ygl. Lawler IlI, E. E. (1977), S. 192

287 ygl. hierzu insbesondere Baumgarten, R. (1977), S. 102ff; &hnlich auch Ulrich,
P./Fluri, E. (1995), S. 235ff sowie Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 12f

288 . hierzu ausfithrlich Baumgarten, R. (1977), S. 103ff

289 zur Charakterisierung von Fiihrungsstilen werden, im wesentlichen ausgel 6st durch
die im Rahmen der Fihrungsforschung durchgefihrten Ohio-State-Studien, zumeist
die beiden Hauptfaktoren Aufgabenorientierung und Beziehungs- bzw. Mitarbeiter-
orientierung herangezogen; vgl. z. B. Staghle, W. H. (1994), S. 321ff und S. 791ff.
Bei der Bewdltigung neuartiger Aufgaben wirkt ein hoch-aufgabenorientierter Fiih-
rungsstil leistungssteigernd, der den Geflihrten ein grofies Mal3 an Freiheit bei der
Aufgabenausfuhrung einrdumt. Die Mitarbeiterorientierung in Form der emotionalen
Zuwendung des Vorgesetzten gegeniber seinen Mitarbeitern hat in diesem Falle kei-
nen ausgeprégt leistungssteigernden Effekt, vgl. ausfuhrlicher Baumgarten, R.
(1977), S. 103-106.

290 ygl. hierzu die Ausfiihrungen im Abschnitt 4.3.1. dieser Arbeit
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(MbO)2°1, MbO igt ein Fuhrungskonzept, bel dem Vorgesetze und nach
geordnete Manager gemeinsam Zide festlegen, ihren jewelligen Verat-
wortungsbereich abstecken und auf dieser Grundlage ihre Abtellungen
fuhren. Auf Basis der formulieten Zide werden sowohl die Leistungshe-
trége der jeweligen Abtellungen bzw. Berdchsmanager ds auch die der
enzednen Mitarbeter in diesen Abtellungen bewertet. Die Zidverenba
rung efolgt in enem Prozel3 bei dem aus den obersten Unternehmungs-
ziden auf jeder hierarchischen Ebene operationde Unterzide konkreti-
gdet und akzeptiert werden, so dal? en vollsandiges Zidsystem fur sam-
liche Letungsselen entgeht. Die Implementierung enes vollsandigen
Zidsygems in Form von Legungsmaistdben Uber die gesamte Unter-
nehmungsstruktur  hinweg i im Rahmen ener divisonden Organisati-
onsstruktur wesentlich einfacher zu bewdtigen ds in ener Funktiondor-
ganisation, da in diesr die Funktiondétigkeiten ets auf einen Tel, nie
auf das Ganze gerichtet Sind.

Die Ledungsmotivation wird in diessem  Fihrungskonzept vor dlem
durch die Vereinbarung redigischer, aber anspruchsvoller Ziele, haufigen
Feedback und ene eindeutige Beziehung zwischen individudler Leistung
und individudler Entlohnung gefordert. Das MbO berlickschtigt dartiber
hinaus Forschungsergebnisse, wonach die Patizipation der von Entschei-
dungen des Management Belroffenen an der Entschedungsfindung zu
ener bedeutend hoheren Akzeptanz der Zide und damit Mativation fihrt
as deren autoritére Vorgabe ohne Diskussor??2. Je hoher das subjektiv
empfundene Ausmal? der Mitwirkung an Entscheidungen ist, desto gerin-
ger ig zuglech die Wahrscheinlichket, dal3 organisatorisch unerwiinschte
Verhdtensveise  hervorgerufen  werden.  Partizipatives Management it
damit nicht nur en Mittd, um zur Forderung der Mativation die Einflul3-
nehme untergeordneter Ebenen der Organisation an Entscheidungen zu
vergrof3ern, sondern auch eine Malinahme, die es dem Management selbst
elaubt, auf indirektem Wege auf den Entscheidungsprozeld enzuwir-
kenros,

291 ygl. im folgenden z. B. die Ausfilhrungen bei Staehle, W. H. (1994), S. 805ff; U-
rich, P/Fluri, E. (1995), S. 244ff sowie Adam, D. (1969): Koordinationsprobleme
bei dezentralen Entscheidungen, Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, 39. Jg., S. 615
632, hier S. 623ff

292 yg). Staehle, W. H. (1994), S. 807; Krystek, U./Zumbrock, S. (1993), S. 122ff

293 ygl. March, J. G/Simon, H. A. (1976), S. 54
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5. | nvestitionsentscheidungen in divisionalen Organi-
sationsstrukturen

5.1. Varianten der divisonalen Organisation

Im vorangegangenen vierten Kapite dieser Arbeit wurde dargestdlt, dal3
vor dem Hintergrund der Charakteriserung ener Inveditionsentschel-
dung ds komplexe Aufgabe sowie den damit zusammenhdngenden Mog-
lichkeiten ener im Sinne der Gesamtunternehmung erfolgversprechenden
Verhdtenssteuerung von Mitarbeitern in Unternehmungen die divisonde
der funktionden Organisationsstruktur Uberlegen is. Die folgenden Aus-
fUhrungen konzentrieren dch daher nunmehr ausschlieldich auf  Invedtiti-
onsentscheidungen in divisonden Organisationsstrukturen.

Die Zidsstizung der divisionaen Organisationssirukiur besteht darin, den
organisatorischen Einheiten die Aufgaben derart zuzutellen, dal94

fir die e@nzdnen Telenhaten der Organistion die gleche Zide
gnnvoll und operaiond erscheinen wie fur die Letung dar Ge
samtunternehmung;

die Zide die glechen rddiven Gewichte fir die Telenheten he
ben wie fir die Leitung der Gesamtunternehmung und

die Ziegrofe der Gesamtunternehmung proportiond mit der Ziel-
grof3e der organisatorischen Teileinheiten wéchst.

Die enzenen Divisonen sollen e@ner Unternehmung so dnlich wie mog-
lich gemacht werden, damit dch der Divisonsmanager moglichst wie en
Unternehmer verhdlt. Nach der Logik diessr Organisationsstruktur sollen
ener Divison Aufgaben nur dann vorenthdten werden, wenn Se diee
ohne Kenninis der anderen Geschéftsbereiche trotz dler Vortelle der
Sdbstandigkat schlechter |6sen wirde ds die Zentrde, wenn die efolg-
reiche Aufgebenerflllung von der Ausnutzung der Grofe der Gesamtun-
ternehmung abhéngt oder die Aufgabe von so grundlegender Bedeutung

294 ygl. Poensgen, O. H. (1973): Geschaftsberei chsorganisation, Opladen, S. 53f
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ist, da} der Vordand sSe juristisch oder mordisch nicht weitergeben
darf295,

Die divisonde Organisationsstruktur gelt lediglich einen Oberbegriff fur
zahreiche in der Praxis exigierende Organisationsformen dar, denen das
Spezidiserungsmerkma  Objekt bzw. Produkt zugrundeliegt. Die Varian
ten der divisonden Organisationsstruktur unterscheiden sich durch die
Ausggestdtung der  Verantwortlichkeit der Divisonsmanager, die Ubli-
cheewase mit besimmten o©konomischen Beurtellungskriterien  korre-
spondiert.

Das Profit-Center-Konzept ist die wohl bekannteste Auspragungsform
divisond organigeter Unternehmungen, in denen der Divisionsmanager
Gewinnverantwortlichkeit begtzt. Diese Erfolgsbereiche haben im opera-
tiven Bereich waetreichende Entscheidungsrechte (Verantwortlichkeit fur
Produktion und Verkauf), wéhrend Inveditions- und Fnanzierungsant-
scheidungen der Zentrale vorbehalten bleiben.

Einen Schritt weiter geht das Investment-Center-Konzept, in dem die
Entschedungsddlegation  auch  Inveditions- bzw. Kapazitétsentschel dun
gen im jeweligen Beeich umfald. In diesr Organisationsform bestzen
die Bereichsmanager Vermogensverantwortlichkeit2%6, die aber haufig auf
das Umlaufvermdgen und das dem Betriebszweck gewidmete materiele
Anlagevermdgen beschrankt ist. Da der Beurteilungsmalistab neben dem
ezidten Uberschul auch die eingesetzten Ressourcen beriicksichtigen
mu3, wird zumes der Return on Invesment oder der Resduagewinn
(Gewinn nach Abzug ener vorgegebenen Vezinsung des engesetzten
Kapitas) verwendet297.

295 ygl. ebenda, S. 278

296 Zumeist wird in diesem Zusammenhang der Begriff Kapitalverantwortlichkeit ver-
wendet, der aber m. E. miverstandlich ist, da sich die Verantwortlichkeit weder auf
Fremd- noch Eigenkapital bezieht.

297 ygl. z. B. Ewert, R/Wagenhofer, A. (1997), S. 449. Weitere Auspragungsformen der
divisionalen Organisationsstruktur sind Cost Center, Expense Center sowie Revenue
Center, vgl. ebenda sowie ausfuhrlicher Weilenmann, P. (1989): Dezentrae Fuh-
rung: Leistungsbeurteilung und Verrechnungspreise, Zeitschrift fir Betriebswirt-
schaft, 59. Jg., S. 932-956, hier S. 938ff. Diese Auspragungsformen sind im Zu-
sammenhang mit Investitionsentscheidungen bedeutungslos und werden daher in
dieser Arbeit nicht ngher beleuchtet.

117



Die Abgrenzung zwischen Profit Center und Investment Center erscheint
nur auf den ergen Blick eindeutig und enleuchtend. Eine klare Unter-
scheidung beider Organisationsformen it problematisch, weil das Profit-
Center-Management  enearsdts  Invedtitionsentscheidungen zumindest
initieren  wird und dem Invement-Center-Management andererseits
aufgrund  der  Ressourceninterdependenz  hingchtlich  der  finanzidlen
Mittd keine vollgdndige Entscheidungsautonomie in  Invedtitionsant-
scheldungsprozessen eingeraumt werden kann29e,

In der Praxis wird be der Deegation von Inveditionsentscheidungen im
Investment-Center-Konzept  héufig eine Differenzierung nach dem Inve-
ditionsvolumen vorgenommen, indem z. B. en Globdbetrag festgeegt
wird, der nicht ohne Genehmigung Uberschritten werden daf und/oder
indem Grenzen fUr kleinere Einzelprojekte festgelegt werden. Zur |denti-
fizieeung ener Grenze, & dea Projekte genehmigungspflichtig sind,
konnten dle Inveditionsantrége eines betimmten Zetraums nach fdlen
der Invedtitionssumme je Projekt geordnet werden. Wenn z. B. 20% der
Invedtitionsantrdge 80% der Inveditionssumme ausmachen, kann die
Grenze genehmigungspflichtiger Projekte sO gezogen werden, dal3 mit
aéner reaiv geingen Zahl von Antrégen ein Grof¥ell der Inveditions-
summe erfaly wird?99,

Diexe Regdungen sollen der Unternehmung enersdts ene enigermalden
zutreffende  Mittdberaitselungsplanung  ermdglichen und  anderersaits
verhindern, dal3 grofRere Invedtitionsprojekte ohne Genehmigung durchge-
fuhrt werden. Dem mit der divisonden Organisationsform angesirebten
Zid, Entscheidungen moglichs zdtnah sowie sachverdandig treffen zu
lassen und die Unternehmungdeitung von genau diesen Entschedungen
zu entlagten, werden derartige Regelungen zumeist nicht gerecht.

Zu bedenken ig, dald die Bedeutung ener Invedtition nicht dlein durch
die Inveditionssumme bestimmt wird. Abgesshen davon, dal3 in Unter-

298 ygl, Werner, J. (1995): Die kurzfristige Erfolgsrechnung als Steuerungsinstrument in
divisional organisierten Unternehmen, Frankfurt am Main u. a., S. 95f; dhnlich auch
Kloock, J. (1975): Zur Anwendung ein- und mehrperiodiger ROI-Verfahren im
Rahmen der Spartenerfolgsrechnung, Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis,
27.19., S. 235-253, hier S. 238

299 Dieser Vorschlag findet sich bei Blohm und Liider. Sie rdumen zugleich ein, daB
generell nicht gesagt werden kann, wo die Grenze genehmigungspflichtiger Projekte
liegt, vgl. Blohm, H./Luder, K. (1995): Investition, 8. Auflage, Minchen, S. 27.
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nehmungen ohnehin eher zuwenig ds zuvid investiet wird3%, harmoni-
geen diee Limits dartiber hinaus vidfach nicht mit dem Einflu@ereich
des Divisonsmanagers Wenn dieser fUr Produktion und Absaz von
mehreren Millionen DM pro Jahr verantwortlich i, erschent es vdllig
unangemessen, die Grenze fur genehmigungspflichtige Projekte z. B. bei
10.000 DM anzusetzen. Be der Stufung der Betrége, Uber die der Be-
rechdater sdbd, en Vordandsmitglied, der Vorstandsvorstzende, der
Gesamtvordand und der Aufgchtgrat disponieren darf, ist aul3erdem zu
Uberprifen, ob es plausibel ist, dal3 der Sachverstand mit der Betragsab-
dufung zunimmt. Is dem nicht so, geht von diessem System ene demoati-
vierende Wirkung auf die Bereichdeiter aus. Nach Studien der Harvard
Busness SchoolR9l dehen die genehmigungspflichtigen Betrége dartiber
hinaus oftmas in kenem angemessnen Verhditnis zum gesamten Inve-
ditionsvolumen, wenn z. B. en Projekt mit mehr as 10.000 DM bereits
dem Aufschtgat vorgeegt werden muf3, wenn gleichzetig des Invedtiti-
onsvolumen im Jahr 300 Millionen DM betrégt.

Diexe Beigpide verdeutlichen zum enen, dad die Deegaion von Ent-
scheidungskompetenzen im  Inveditionsbereich zum Tel sehr  redtriktiv
gehandhabt wird. Die Grinde hierfur dirften hauptsichlich in der ver-
muteten geringen Entscheidungsfahigkeit oder -gite der Dividonen lie-
gen02, aber gcherlich auch in ener Form der Bestzstandswahrung sei-
tens der Unternehmungdetung zu suchen sain. Zum anderen kommt in
diesen Begpiden dledings auch en Koordinationsproblem der divi-
gonden Organisationsstruktur zum Ausdruck, das aus der Inanspruch-
nahme gemeinsamer Ressourcen (in diesem Fdle Fnanzmitted der Ge-
samtunternehmung) resultiet. Der folgende Abschnitt 52, dient dazu,
dieses Problem néher zu ertrtern und Moglichkeiten zu sainer LOsung
aufzuzeigen.

300 5o auch Budde, der aufgrund seiner empirischen Untersuchungen zu dem Ergebnis
kommt, dal? bei Investitionsentscheidungen der Engpald eindeutig nicht in der Be-
schaffung von Kapital zu tragbaren Zinsen, sondern im Auffinden geeigneter Projek-
te liegt, vgl. Budde, A. (1979): Die Organisationsstruktur von Investitionsentschei-
dungen in Unternehmungen, Frankfurt an Mainu. a, S. 72

301 zitiert nach Poensgen, O. H. (1973), S. 388

302 7y den Risiken der Delegation vgl. die Ausfilhrungen im Abschnitt 4.3.1.2. Die
vermutete Entscheidungsgiite nachgeordneter Mitarbeiter ist dartiber hinaus keine
von der Unternehmung hinzunehmende unveranderliche Konstante, sondern kann
zielgerichtet beeinflufdt werden, vgl. hierzu Abschnitt 4.3.2.4. und 4.3.2.5.
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5.2 Die K oordinationsproblematik der divisonalen Organisa
tionsstruktur

521.  Bestimmungsgriinde des K oor dinationsbedar fs

Der Koordinationsbedarf in einer Unternehmung wird durch ihre Organi-
sationsstruktur  determiniert, da diese die sachlogischen Interdependenzen
2wischen den enzenen Telbereichen der Organistion festlegt303. Diese
Interdependenzen entstehen, well sch die abetdelig zu erledigende
Gesamtaufgabe nicht in vollgéndig voneinander unabhédngige Tellberei-
che zerlegen 1d%304. Grundsitzlich lassen sch folgende Arten von Inter-
dependenzen unterscheidens0s:

Gepoolte  Interdependenzen  liegen  dann  vor, wenn  jeder
organisatorischen  Tellbereich enen Betrag zum Gesamtsystem
leigtet und von diesem unterstiitzt wird;

von sequentidlen  Interdependenzen spricht man dann, wenn dSch
organisstorischen  Einhaten ensatig mit Gutern und Dienslestun
gen versorgen; der Output ener Einhat aso zum Input ener ande-
ren Einheit wird,

as reziproke Interdependenz wird schliefdich die wechsdsatige
Beainflussung orgenisatorischer  Einheiten bezeichnet, die sch ge-
gensatig mit Gltern und Dienstleistungen versorgen.

Interdependenzen  fuhren dso dazu, dad Entscheidungen ener Einheit
Veranderungen in den Entscheidungsfeldern anderer Einheiten  hervorru-
fen. Unterschiedliche Formen der Interdependenz erfordern auch unter-
schiedliche Techniken der Koordination, wobel in der oben genannten
Relhenfolge der Interdependenzen die Anforderungen an Koordinations-
instrumente steigen?os.

303 ygl. Welge, M. K. (1975), S. 38

304 ygl. Fieten, R. (1977): Die Gestaltung der Koordination betrieblicher Entschei-
dungssysteme, Frankfurt an Mainu. a. , S. 54

305 ygl. Thompson, J. D. (1967): Organizationsin Action, New York u. a, S. 54ff

306 yqgl. Staehle, W. H. (1973), S. 125
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Es s betont, dal3 Interdependenzen keine unumstdfdichen Gegebenheiten
darstellen, sondern selbst das Ergebnis organisatorischer  Gestaltungen
snd. Demnach igt auch der Koordinationsbedarf eine Resultante organisa
torischer  Strukturierungsentscheidungen und  somit  grundsétzlich  eine
veranderbare Grofe307. Erwartungsgemd’ fehlt es in diessm Zusammen
hang nicht an Versuchen, auf mathematischem Wege den (koster+) opti-
maen Koordinationsgrad durch die Bestimmung des Schnittpunktes ener
Koordinationskostert und Autonomiekostenkurve zu  ermittelnsos,  Abge-
sehen davon, dald diese Kostenkurven wenn Uberhaupt, dann nur ex post
emittdbar and, is auch be Fedsdlung des optimaen Koordinations-
grades nicht festgelegt, weche Koordinationsmal3nehmen zu ergrafen
sand.

In divisonden Organisationsstrukturen entfalen  sequentidle und  rez-
proke Interdependenzen weitgehend, well se in den Divisonen inditutio-
ndiset werden3%9. Dartber hinaus is im Zusammenhang dieser Arbdt in
eger Linie das Problem gepoolter Interdependenzen von Bedeutung: Bel
Rediserung des Investment-Center-Konzepts konnen die einzdnen Divi-
gonen zwar selbst Uber Invedtitionen entscheiden, Uber die dafir benttig-
ten Fnanzmittd verfugt dlerdings dlein die Unternehmungdetung. In
diesem Sinne konkurrieren die enzelnen organisatorischen Tellbereiche
ds Anlagedternativen um die in der Unternehmung verfigbaren Finanez-
mitted, die ihnen durch die Unternehmungdeitung ads Kapitageber zuge-
teilt werders10.

Fir diese Zentrdiserung der Finanzierungsfunktion spricht, dal3 rechtlich
unselbgtdndige Divisonen nicht illiquide werden konnen, dies kann nur
die Gesamtunternehmung. Zudem olite sdbst be rechtlich selbstdndigen
Divisonen die Fnanzierungsfunktion nur bedingt delegiet werden, da
zum enen das Risiko vorwiegend in der Muttergesdllschaft verbleibt und

307 ygl. Fieten, R. (1977), S. 60

308 ygl. hierzu die Ausfiihrungen bei Fieten, R. (1977), S. 70ff sowie Frese, E. (1975):
Koordination von Entscheidungen in Sparten-Organisationen, Betriebswirtschaftli-
che Forschung und Praxis, 27. Jg., S. 217-234, hier S. 221f

309 vgl. Welge, M. K. (1975), S. 81

310 ygl. Biihner, R. (1992): Spartenorganisation, in: Handwérterbuch der Organisation,
hrsg. v. E. Frese, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 2274-2287, hier Sp. 2281
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zum anderen die Bonitd der Muttergesdlschaft grundsdizlich gleich oder
besser as die der Tochtergesdlschaft enzuschéizen sein wirds1l,

Der zuletzt genannte Aspekt deutet bereits darauf hin, dal3 ene mdgliche
Auftellung der Fnanzierungsfunktion und deren Delegation an die Divi-
gonen nicht nur mit den Vortellen ener grof3eren Entscheidungsautono-
mie und -geschwindigket verbunden is. In divisonden Unternehmungen
sllen die Vortele kleiner Unternehmungen mit denen grof3er durch die
Nutzung von Spezidiserungs- und Grof¥endegressionseffekten verbunden
werden. Eine Ddegation der Finanzierungsentscheidung an die Diviso-
nen wéae folglich mit dem Nachteil verbunden, dal3 die Teilbereiche
(TochtergedlIscheften) be der Beschaffung langfrisigen Kapitals nicht
die gungigen Konditionen rediseren konnten, wie de die Gesamtunter-
nehmung (Muttergesdlischaft) aufgrund ihrer GrofRe und ihres Rufes er-
haten konnte.

Die empirische Untersuchung von Weilenmann312 erbrachte in diesem
Zusammenhang das Ergebnis, dad die kurzfrisige Finanzierung zwar
gelegentlich in die Kompetenz des Telbereichdeiters falt, hingegen aber
in keinem Fdle die Beschaffung langfrisigen Fremdkapitals oder Eigen-
kapitals. Letzteres verbleibt in der Entscheidungsgewdt der zentraden
Konzernleitung, die Finanz- Diengtleistungen an die Teilbereiche erbringt.

Zur Begrindung der Vortele ener zentrdiseten Finanzierungsfunktion
wird in der Literatur h&ufig das Argument des unternehmensnternen effi-
Zienten Kapitadmarktes angefiihrt313, das vor dem Hintergrund des Trans-
aktionskostenansatzes’14  zu interpretieren id.  Ein - unternehmensinterner
Kapitalmarkt zeichnet sch gegenlber extenen Kapitamérkten durch
grolere Effizienz aus Die Unternehmungdetung verfugt dber mehr und
zuverlassgere Informationen Uber die Anlagedternaiven (Divisonen) ds
die Anleger Uber ihnen offengtehende Invedtitionsobjekte auf dem ex-

311 ygl. Werner, J. (1995), S. 98

312 ygl. Weilenmann, P. (1989), S. 940 und S. 953; vgl. auch Welge, der die Ergebnisse
einiger empirischer Untersuchungen darstellt, nach denen die Spartenleitung bei H-
nanzierungsentschei dungen keine oder nur sehr eingeschrénkte Entscheidungsbefu-
gnisse besitzt, Welge, M. K. (1988): Unternehmungsfiihrung, Band 3: Controlling,
Stuttgart, S. 305ff

313 5p 7. B. bei Buhner, R. (1992), Sp. 2281

314 vgl. auch Abschnitt 3.2., in dem der Transaktionskostenansatz bereits in seinen
Grundzigen umrissen wurde.
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ternen Kapitdmarkt. Dartiber hinaus snd Inveditionen auf enem unter-
nehmendnternen  Kapitlmarkt regdmddg nicht mit  Transaktionskosten
belastet315. Die Hnanzierungsmittd konnen jenen Divisonen zugefuhrt
werden, die den grofden Beitrag zum Wert der Unternehmung leisten.

Die Vortelle eines unternehmensinternen Kapitamarktes konnen indessen
nur genutzt werden, wenn die Informationen Uber den Erfolg der Diviso-
nen zuverldassg snd und endeutige Kriterien vorliegen, nach denen Fi-
nanzmittel zugeteilt werden koénnen. Im néchsten Abschnitt werden daher
Vefahren und Beurtelungsgrofien diskutiert, die zur Losung dieses auf
gepoolter  Interdependenz  beruhenden  Koordinationsproblems  dienen
konnen.

5.2.2. Koordinationsnstrumente

Aus konzeptiondler Sicht bereitet die Losung der genannten Koordinati-
onsprobleme keine grole Schwierigkeit. Bestehende Interdependenzen
konnen durch smultane Planungsansiize efald und gddst werden. Bei-
gide fir deratige Anséize snd etwa die Moddle der smultanen Investi-
tions-, Finanz-, Produktions- und Absaizplanung, die in der Betriebswirt-
schaftdehre im Zusammenhang mit der Einfuhrung von Methoden des
Operations Research in zahlreichen Varianten formuliert wurdens16,

Im Rahmen der dmultanen Invedtitions- und Finanzplanung selen das
Dean-Modd| fir den Einperiodenfd!|3l” und das Moddl von Hax und
Weingartner fir den Mehrperiodenfdl318 die wohl bekanntesten Modelle
dar, mit deren Hilfe das optimae Inveditions- und Fnanzierungspro-
granm be unvollkommenem Kapitamarkt graphisch bzw. mittds des
Smplexadgorithmus ermittelt werden kann.

315 ygl. Schmidt, R. H. (1992), Sp. 1857 und Sp. 1860

316 Eine Ubersicht tber diese Entwicklung findet sich z. B. bel Kruschwitz, L. (1998):
Investitionsrechnung, 7. Auflage, Berlinu. a,, S. 165ff

317 ygl. Dean, J. (1951): Capital Budgeting, New Y ork

318 ygl. Hax, H. (1964): Investitions- und Finanzplanung mit Hilfe der linearen Pro-
grammierung, Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung, 16. Jg., S. 430-446
und Weingartner, H. M. (1963): Mathematical Programming and the Analysis of
Capital Budgeting Problems, Englewood Cliffs N.J.
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Deratige LOsungen sind aber nur aus konzeptiondler Sicht unprobleme
tisch. Im Zuge der praktischen Anwendung konnen Probleme der Infor-
mationsbeschaffung und rechnerischen Ldsung der Moddle entstehersl,
Aus dieen Grinden it es in der Regd notwendig, Vereinfachungen
vorzunehmen. Zwar konnen Separationgtheoreme320 ene gewise Hilfe-
gdlung bel der Problemlésung geben, doch ist nicht zu erwarten, dal
dadurch ene isoliete Behandlung aller Einzelaspekte ermoglicht wird.
Demnach id¢ es zumed unumganglich, heurisische Losungsverfahren zu
vewenden, mit denen zwar nicht unbedingt die optimale, aber immerhin
ene 'gute Ldsung erecht wird?2l, Die heurigische Vorgehensweise darf
kein konzeptionelles Abgehen vom obigen Ldsungsprinzip  beinhaten.
Interdependenzen <ollten - sofen de fur wichtig und im Rahmen der
Panung fir wirtschaftlich handhabbar gehdten werden - so weit wie
moglich efdd werden, fdls nicht Separationsheoreme ene isolierte
LAsung mancher Teilprobleme erlauben.

5.2.2.1. Problemaufrifd anhand eines Beispiels

Ein enfaches Indrument, das as heuridisches Lasungsverfahren der
Koordination von Ressourceninterdependenz dienen <oll, ist die Alterna-
tivplanung. Die Koordination von Invesitionsentscheidungen Uber Alter-
netivplane soll Sch nach Adam in folgenden Schritten vollzieherns22:

Es wird davon ausgegangen, dad die Invedtitionsentscheidungen nicht
autonom von den jeweligen Geschéftsbereichen vorgenommen werden
konnen, da das zu angemessenen Konditionen beschaffbare Kapitd nicht
augreicht, um dle rentablen Investitionen zu tétigen. Fir die Unterneh

319 dies betont auch Kruschwitz, L. (1998), S. 220ff

320 50 wird z. B. in der klassischen Investitionsrechnung von einem theoretischen
Konstrukt ausgegangen, bei dem die Finanzierungsseite keinen Einflul? auf die Vor-
teilhaftigkeit der Investition hat (Modell des vollkommenen Kapitalmarktes). Die
Beurteilung einer Investition unabhéngig von der Finanzierungsseite wird als Fisher-
Separation bezeichnet; vgl. z. B. Adam, D. (1997): Investitionscontrolling, 2. Aufla-
ge, Minchen u. a, S. 61; Hax, H. (1993): Investitionstheorie, 5. Auflage, Heidelberg
u. a, S. 76; Schneider, D. (1992): Investition, Finanzierung und Besteuerung, 7.
Auflage, Wiesbaden, S. 505.

321 vgl. hierzu die im 2. Kapitel dieser Arbeit dargestellten Erkenntnisse der Sozial 6ko-
nomischen Verhaltensforschung.

322 yqgl. hierzu Adam, D. (1969), S. 628ff
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mungdeitung ergibt Sch damit das Problem, wie Se die knappen Kapita-
lien af die Geschéftsbereiche vertdlen <oll. Zid dieser Vertelung is die
Maximierung des Gesamtgewinns. Die Unternehmungdeitung fordert
jeden Geschéftshereich auf, mehrere Invedtitionspléne mit den erwarteten
Erfolgen enzureichen. Diese Inveditiongpléne unterscheiden sch  durch
unterschiedlich  hohe Invedtitionsbudgets. Die Zentrde koordiniert die
Alternativplane der Geschéftsbereiche dann nach zwel Agpekterns23:

1. Alle Kombinationen von Investitionsbudgets der Geschéftsbereiche,
die den insggesamt verflgbaren Kapitabetrag Uberschreiten, werden
aus der Analyse ausgeklammert, da sSe nicht redisert werden kon
nen.

2. Aus der Gruppe derfjenigen Kombinationen, die in diessm Sinne
zuldssge Losungen darstelen, wird die Kombination bzw. Kapitd-
auftelung gewdhlt, die zum hochgen Gesamtgewinn fihrt. Ein
vollgandiger Vortellhaftigkatsverglech  wird durch die Bertick-
gchtigung ener Fnanzanlage gewdhrlege, fdls in enem der Al-
ternativpldne das inggesamt zur Verflgung dehende Invedtitions
budget nicht vollstandig ausgeschopft wird.

Diexe Vorgehenswveise besticht durch ihre Einfachheit, wirft alerdings
schon bel oberfléchlicher Betrachtung sowohl unter organisatorischen ds
auch invedtitionstheoreti schen Agpekten etliche Probleme auf.

Im dargesditen Bespid zur Alternativplanung wird en zentrdes Ent-
scheidungssysem  beschrieben, in dem die Unternehmungdeitung dle
Invedtitionsentscheidungen selbst trifft und dann den Geschéftsbereichen
mittellt, welche Invedtitionsprojekte zu rediseren snd. Die Geschéftshe-
reiche dnd am Entscheidungsprozeld nur insofern betelligt, as de nach
Inveditionamdglichkeiten  suchen, der Zentrde Invedtitionsvorschiége
unterbreiten und ihr Informationen zur Beurtellung der Projekte geben.
Die Zentrde wird dabel sehr stark mit Entscheidungsaufgaben beladtet,
die umso umfangrecher Snd, je mehr Geschéftsbereiche zu koordinieren
gnd. Zudem igt der Kommunikationsprozeld zwischen Zentrde und Ge-
schéftsbereichen aullerst zeit- und damit kogtenintensv. Be dieser Vor-

323 pei Adam findet sich hierzu auch ein einfaches Zahlenbeispiel fir die Koordination
der Investitionen zweier Zweigwerke, vgl. ebenda, S. 629
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gehensveise ig¢ somit nicht gewdhrleigtet, dald Invedtitionsentscheidungen
zeitnah von Sachverstandigen vor Ort getroffen werder®24. Dariiber hin
aus ig diese Koordinationsform auch unter Motivationsaspekten negativ
zu beurtellers25, da die Geschéftsbereiche nicht in nennenswertem Um-
fang am Entscheidungsprozel? beteiligt snd und daher tendenzidl wenig
motiviert sein werden, die getroffene Entschedung in vortellhafter Weise
umzusetzen und zu rediseren. Be den vorgdegten Invedtitionsvorschld:
gen besteht auflRerdem die Gefahr der Manipulation der Konsequenzen (in
diesem Falle der erwarteten Erfolge) durch die Geschéftsbereiche, z. B.
um Partikularinteressen durchzusetzen. Dieses Problem der wahrheitsge-
maen Berichterstattung oder Panungsgenauigket exidiet  dlerdings
nicht nur in zentrden Entscheidungssysemen und wird im Kapited 6
genauer zu erdrtern sain.

Als kritisch anzusehen ig Uberdies die in obigem Beispid verwendete
Zidgrofe, nach der die Geschéftsbereiche ihre Vorauswahl treffen und
die Zentrde das Inveditionsbudget fedtlegt. Als Kriterium wird der er-
wartete Gewinn bzw. Gewinnzuwachs verwendet, aso eine Grol%e, die im
Rahmen dear Gewinn- oder Rentabilitétsvergleichsrechnung as datische
Vefaren der Inveditionsrechnung ermittelt wird. Diese Vorgehensweise
IS mit den gangigen Problemen dler Methoden verbunden, die monetére
Konseguenzen in efolgswirtschaftlichen GrofRen zu efassen suchen. Im
sezidlen Fdle der Gewinnverglechsrechnung ergeben sch  Probleme
insdbesondere hingchtlich der inhdtlichen Fassung des verwendeten Ge-
winnbegriffes, der Zurechenbarkeit von Erlésen zu Invedtitionsprojekten
sowie der Angemessenhat einer Durchschnittsbetrachtungs26.

324 Djese Koordinationsform wird also nicht den Anforderungen der Aufgabe gerecht,
vgl. Abschnitt 4.2.

325 ygl. hierzu Abschnitt 4.3.2.4.

326 yg. hierzu z. B. Kruschwitz, L. (1998), S. 28f und S. 39f
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5.2.2.2. Investitionsbudgetierung mittels Return on Investment und
Residual Income

Im vorangegangenen Beispid wurde bereits angedeutet, dal?3 die (rechne-
rische) Komplexitd in Unternehmungen durch zahlreiche Interaktionen
und Vernetzungen im dlgemeinen s0 grof3 id, dal3 es nahezu unmdglich
wird, Probleme der Ressourcenzuweisung zentral zu lésen. Die auftreten
den Nichtlinearitdten und Diskontinuitdten der Variablen und die Schwie-
rigkeiten bel der Erfassung von undcheren Erwartungen zwingen be
Gesamtoptimierungsmodellen zu o daken Vereinfachungen, dad zu
mindest zweifdhaft i, ob die Moddle die Redité noch mit genligender
Genauigkelt abzubilden vermdgen. Dezentrd getroffene  Entscheidungen
and wegen da mangdnden Verneizung nicht immer optimd fir die
Gesamtunternehmung, aber die verwendeten Entscheidungsmodele sind
wesentlich einfacher und vermogen die (lokale) Redlitét getreuer abzubil-
den dsModdle zur Gesamtoptimierung327.

Sollen  Inveditionsentscheidungen  dezentrd  getroffen werden, mui3  die
Zentrde den jeweligen Geschéftsbereichen enen Inveditionsgtat zutei-
len, Uber den jeder Teilbereich sdbstdndig verfigen kann. In diesem
Zusammenhang Spidt die Budgetierung sowohl aus theoretischer wie
auch aus praktischer Sicht ene bedeutende Rolle. Budgets snd wertmé:
ige Plangrofen, die den Entscheidungseinheiten verbindlich vorgegeben
werden; ads Budgetierung wird der Prozef3 der Aufstdllung, Vorgabe und
Kontrolle der Budgets bezeichnet328. Einer der zahlreichen vermuteten
Vortele der Budgetierung ist die umfassende Koordination aler Aktivits
tend29, Da das System der Budgets letztlich das wertm&3ge Ergebnis der
Unternehmungsplanung  dargtelt, mul3 es - s0ll diese snnvall s&n - ene
gegensatige Abstimmung dler Unternehmungsbereiche beinhalten.

327 vgl. Weilenmann, P. (1989), S. 935. In den von diesem Autor befragten Unterneh-
mungen war man dementsprechend Uiberwiegend der Meinung, dafl3 mit dezentral ge-
troffenen Entscheidungen der Zielerreichungsgrad fur die Gesamtunternehmung ins-
gesamt besser ist als mit zentral getroffenen Entscheidungen, vgl. ebenda.

328 ygl. Gopfert, I. (1993): Budgetierung, in: Handworterbuch der Betriebswirtschaft,
hrsg. v. W. Wittmann, 5. Auflage, Teilband 1, Stuttgart, Sp. 589-602, hier Sp. 589f

329 ygl. Eisenfiihr, F. (1992): Budgetierung, in: Handwérterbuch der Organisation, hrsg.
v. E. Frese, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 363-373, hier Sp. 364
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Be der Invedtitionsbudgetierung gellt sch nun die Frage, wie die Zentra-
le, die eine optimae Allokation ihrer Ressourcen andrebt, jedem Tellbe-
reich enen Inveditionsstat vorgeben kann, ohne sch zuvor detallierte
Informationen Uber die Invedtitionamdglichkeiten in den enzenen Tell-
bereichen zu verschaffer®30. Wirde se sch diese Informationen beschaf-
fen, entsteht ihr wie im zentrden Entscheidungssysem en hoher integra
tiver Aufwand. Vezichtet die Zentrde auf Informationen, lauft se Ge-
fahr, das Kapitd bevorzugt jenen Bereichen zuzuteilen, die sch am ge
schicktesten darum bemihen. Mdoglicheweise werden Mittel  infolgedes-
sn in Projekte investiert, die be der Rediderung wesentlich erfolgs
tréchtigerer Vorhaben dann fehlen. Notwendig snd demzufolge Kriterien,
nach denen die Zentrde eine Kapitaalokation vornehmen kann.

Der Gedanke liegt nahe, hierzu die Zide ds Kriterien heranzuziehen, die
den Divisonen in dem Bestreben vorgegeben werden, Uber eine Redise-
rung diessr Berachwzide zugleich ene Erflllung des Gesamtzids zu
gewdhrleisten. In der Literatur werden zur Lésung dieses Koordinations-
problems vor allem zwe Kennzahlen diskutiert, die auch in der Redité
hinlanglich verbreitet snd und in mehr oder weniger engem Zusammen-
hang mit der Rechnungdegung der Geschéftsbereiche stehen. Es handelt
gch hiecbe um die Grofien Return on Investment (ROI) sowie Residud
Income (RI)331. Beide Kennzahlen haben insofern eine Doppefunktion,
ds ge nicht nur ds Zievorgabe fur die Geschéftsbereiche Verwendung
finden, sondern zumes auch ds Bads fur die Beurtelung enes Ge-
schéftsbereichddters herangezogen werden, um 0 eine Verknipfung von
im Sinne der Unternehmung erwinschten Verhdtensveisen mit personli-
chen Ziden des Entscheidungstrégers zu erreicher$32, Mogliche und ge-
egnete Bemessungsgrundlagen  in Anreizsysemen  bzw.  Belohnungs-
funktionen zur Steuerung dezentrder Inveditionsentscheidungen werden
im sechdten Kapitd dieser Arbet diskutiert. Im folgenden soll zunéchst

330 Dieser Einwand findet sich bei Franke, G. (1975): Investitionspolitik, betriebliche,
in: Handworterbuch der Betriebswirtschaft, hrsg. v. E. Grochla; W. Wittmann, 2.
Teilband, 4. Auflage, Stuttgart, Sp. 1996-2004, hier Sp. 2001

331 ygl. z. B. Poensgen, O. H. (1973), S. 260ff; Ewert, R/Wagenhofer, A. (1997), S.
518ff; Welge, M. K. (1975), S. 85ff; Weilenmann, P. (1989), S. 941f; Buhner, R.
(1992), Sp. 2283f; Schweitzer, M. (1992): Profit Center, in: Handworterbuch der
Organisation, hrsg. v. E. Frese, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 2078-2089, hier Sp. 2086

332 ygl. Ewert, R../Wagenhofer, A. (1997), S. 75f sowie die Ausfiihrungen im Abschnitt
4.3.2.5. dieser Arbeit
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untersucht werden, inwieweit diese beiden Grolen generdl ds Entschei-
dungskriterien fir die Kapitalallokation gesignet sind.

Dea ROI bezeichnet eine Gesamtkapitarentabilitét, ndmlich das Verhdit-
nis von Gewinn vor Abzug von Fremdkepitdzinsen zum invedierten
Kapital333. Der RI ergibt sch ads Gewinn abziglich kakulatorischer Ko-
den auf den Kapitdeinsatz334. Sofern die Kapitabezugsbass vorgegeben
und vom Geschéftsbereichdeiter nicht beenflufbar is, fuhrt die Maxi-
mierung beider Grolien zum selben Ergebnis335,

Die Vorausstzung, dad3 die Kapitadbezugshass vom Geschéftsbereichs-
leter nicht beanflu@ werden kann, is im algemenen nicht efllt. Auch
wenn sch die Zentrde Genehmigungen Uber grofere Projekte vorbehdlt,
hat doch der Berechdeter en Vorschlagsecht und eine Vorschlags
pflicht. Zudem hat der Geschéftsbereichdeiter schon bel dem Auf- und
Abbau der Lager enen betrachtlichen Ermessensspidraum und damit
Einflu? auf die Kapitdbezugshass Be beeinflufarer Kapitalbezugsha
gs fuhren beide Methoden nicht mehr zu demsdben Ergebnis336, so dal?
gch dso die Frage gdlt, welche Kennzahl die gesignete und richtige i<t

Die in der Literatr breit geflhrte Aussinandersetizung um ROl oder RI
versperrt zuwellen den Blick auf den Zweck des Vergleichs dieser beiden
Methoden. Nach dem ROI soll das Projekt mit der maximalen Rentabilitét
redisert werden. Bel der Entscheidung Uber die Kapitaadlokation wird
ads Malistab aber die Rentabilitdt eines Geschéftsbereiches verwendet.
Aus der Rendite, die en Geschéftshereich erwirtschaftet, kann aber nicht

333 Das ROI-Verfahren wurde um 1920 von DuPont de Nemours & Co. entwickelt und
hat insbesondere in den USA und in Deutschland breite Anwendung zur Steuerung
divisionalisierter GrofRunternehmen gefunden. Es existieren zahireiche Varianten
dieses Verfahrens, die sich vor allem durch unterschiedlich definierte Ertrags-, Auf-
wands- und V ermégensgrofen unterscheiden. Das spezielle von DuPont angewende-
te Verfahren verwendet zur Berechnung des ROI den Gewinn vor Ertragsteuern und
bewertet das Anlagevermégen zu Anschaffungswerten; vgl. Luder, K. (1969b): In-
vestment-Center-Kontrollverfahren zur Steuerung dezentralisierter Grof3unterneh-
men, in: Rechnungswesen und Betriebswirtschaftspolitik, hrsg. v. M. Layer; H. Stre-
bel, Berlin, S. 305-319, hier S. 307f.

334 Das RI-Verfahren wurde um 1950 von General Electric Co. entwickelt, wobei fir
den speziellen Fall von General Electric zur Bestimmung des RI der Gewinn nach
Ertragsteuern und das Anlagevermogen zu Buchwerten angesetzt wird, vgl. Luder,
K. (1969b), S. 309.

335 Vgl. Poensgen, O. H. (1973), S. 263-265; Lider, K. (1969b), S. 312f. Der Nachweis
findet sichim Anhang zu dieser Arbeit unter a).

336 ygl. hierzu den Beweisim Anhang unter b)
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gefolgert werden, dal? die Projekte, die gerade anstehen, die gleiche Ren
dite abwerfen werden. Demnach mif¥en dso die Renditen dternativer
Progekte im Verhdtnis zur Durchschnittsrendite eines Geschéftsbereiches
gesshen werden, wenn diese ds Malistab fir die Kapitalalokation ver-
wendet werden soll.

Das Zid der Maximierung der lokden (Bereichs-) ROI fuhrt nun zu dem
Effekt, dal3 ein weiteres Projekt nur dann vortellhaft i, wenn seine Ren
dite mindestens so grof3 wie die bisherige Durchschnittsrendite ist, an+
denfals snkt der gesamte ROIS37. Ausgehend von diessm Programm
kann die Hereinnahme weterer Projekte mit ener jewells niedrigeren
Rendite nur zu ener Veminderung des gesamten ROl fihren. Daraus
folgt, dad3 der Bereichdeter nur en ernziges Projekt rediseren wird,
namlich das mit der hochsen Rendite Be enem Volumenansaiz folgt
ceteris paribus, dal3 der Bereichdeter das geringsgmdgliche Investitions-
volumen verwirklichen wird, wenn er fré Uber sain Programm entschei-
den kann.

Da die Kapitakosten bel der Renditemethode keine Rolle spiden, fuhrt
eéne Orientierung der Inveditionspolittk an der Maximierung der be-
reichsbezogenen ROl regdmdldg zur Unterschreitung des egentlich op-
timaen Inveditionsvolumens eines Bereiches. Nur wenn keines der Pro-
jekte ene die Kapitakosten Ubersteigende Verzinsung enbringt, wirde
zwid invediet werden. Der Bereichsmanager wirde nach wie vor das
Projekt mit der hochsten Renditeziffer wéahlen, aber sdlbst dieses wére
bereits unvortellhaft, da es noch nicht einmal die Kapitakosten erbringt.

Bea der Anwendung der Renditemethode bestent zudem die Gefahr, dal
gegen das Grundprinzip der Verglechbarkeit von Entscheidungsaternati-
ven verdollen wird. Da jede Alternative regemddg mit einem anderen
Kapitaensaiz verbunden i, wird oftmas kein vollséndiger Vortelhaf-
tigkeitsvergleich durchgefiinrtsss,

Be den Mangdn des ROl handdt es sch um nichts anderes ds um die in
der Inveditionstheorie langst bekannten Probleme des internen Zins-

337 ygl. z. B. Weilenmann, P. (1989), S. 941f; Ewert, R./Wagenhofer, A. (1997), S. 525
338 zu einem Beispiel vgl. Adam, D. (1997), S. 34
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fulkes’39. Der ROI igt nichts anderes ds der interne Zinsful3 eines Projek-
tes im Einperiodenfall. Abgesshen von der problematischen Gewinndefi-
ntion im Zahler des ROl gdlt auch der Kepitdeinsstiz im Nenner ene
heikle Grofe dar. So gdlt sich insbesondere die Frage, ob z. B. die u-
soringliche Kapitalbindung oder das durchschnittlich gebundene Kapita
z2u verwenden ist. Be der Beurtelung von Inveditionsdterndiven it
diese Frage nicht von Bedeutung, solange man fir ale dternativen Pro-
jekte mit dersdlben Definition arbatet; an der rdativen Vortelhaftigket
der enzelnen Investitionen zueinander 8ndert Sch nichts.

Die Definition der Kapitabindung it dlerdings dann von Bedeutung,
wenn es um die Berechnung der Durchschnittsrendite eines Geschéftsbe-
reiches zu verschiedenen Zetpunkten geht. Wird hierbe nicht die durch-
schnittliche Kapitabindung sondern der Buchwert verwendet, kann es zu
dem fatden Effekt kommen, dal3 der ROl auch be gleichbleibenden Ge-
winnen angegt, wenn die Anlagen dter werden und infolge Abschre-
bung die Grole des Nenners in der Renditeformel kleiner wird. Auch hier
wird sch der Effekt eingdlen, dal? Inveditionen unterlassen werden, well
die Durchschnittsrendite Sinkt.

Die Renditemethode gehdrt zu den enperiodigen Vefdren der Invedtiti-
onsrechnung. Ein Invedtor trifft seine Digpodtionen aber regdmédg for
énen langeren Planungszeitraum von (algemen) T Perioden. Die mit
Invedtitionen verbundenen Ein- und Auszahlungen erdrecken sich Uber
mehrere Perioden und fdlen Uber den gesamten Panungszeitraum nicht
gleichmddg vertalt an. Somit kann keine Periode ads représentativ fir die
Rechnung herangezogen werden, so dal? die 'Lésung’ dieses Problems bel
enperiodigen Vefahren nur dain bestehen kann, en fiktives Durch
schnittgahr zu wéhlen.

Im Mehrperiodenfal kann man unter Umsténden eine Rendite (den inter-
nen Zinsfuld) bestimmen, wenn man den Kapitawert gleich null sezt340

339 g0 versieht Kruschwitz sein Kapitel iber das Verfahren der internen ZinsfiiRe mit
dem Zusatz "ein Kapitel, das Sie eigentlich nicht lesen sollten”, Kruschwitz, L.
(1998), S. 87 wahrend bei Schneider der Abschnitt zum internen Zinsful3 “... eigent-
lich nur dazu (dient) nachzuweisen, dal3 ein Praktiker meist nicht weil3, was er tut,
wenn er in 'Renditen’ denkt”, Schneider, D. (1992), S. 81.

340 Nach der rein formalen Definition ist der interne ZinsfuR der Zinssatz, der den
Kapitalwert einer Investition genau null werden 183, vgl. Kruschwitz, L. (1998), S.
87
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und versucht, die Polynomgleichung T-ten Grades’*! nach dem internen
Zindul3 aufzulosen. Diese Vorgehenswvese ig nicht unmoglich, wenn
auch tellweise nur Uber Nahrungsverfahren zu bewdtigen, kann aber
diverse Probleme aufwerfen, z. B. wenn die Kapitawertfunktion mehrere
oder keinen internen Zinsful? aufweist342,

Zusammenfassend |83 sch festhdten, dald die Renditemethode bzw. die
interne Zindul3methode ein Kriterium is, das weder fur die Beurtellung
dternativer Invedtitiongprojekte noch fir Kapitddlokationen im Rahmen
der Geschéftsbereichsstruktur geeignet ist. Obwohl die Verwendung des
ROl nicht zu ener fir die Gesamtunternehmung optimaen Inveditions-
politik fuhrt und keine optimade Kapitdalokation initiiert, erfreut Sch
diese Maligrofe in der Praxis ungebrochener Beliebthat. Bel einer in den
USA  durchgefiihrten empirischen Untersuchung von 620 der grofden
Industrieunternehmungen  verwendeten 65% der befragten  Unternehmun-
gen den ROI ds Beurtellungsgrole343. Eine entsprechende Untersuchung
in der Schweiz fuhrte zu enem dhnlichen Ergebnis auch hier rangierte
die Rendite an der Spitze der Beurtellungsgrofies44.

Als Vortel der Renditemethode wird z. T. angefuhrt, dal3 diese nicht
verlangt, die Kapitakosten zu schétzen, die bei der RI-Methode benttigt
werden. Obwohl die Kapitakosten "notorisch schwierig zu ermitteln™45
and, ig diesr Vortell nicht sehr hoch zu veranschlagen, da diese bel
eéner rationden Inveditionss und Fnanzierungsentscheidung in - jedem
Fdle bendtigt werden Schliefdich ist gerade die Vernachlassgung der
Kapitalkosten die wesentliche Ursache fir die durch die Renditemethode
ausgel 6gte Fehimotivation.

Die Gefdr der Unterschreitung des optimalen Inveditionsvolumens geht
die Resdudgewinnmethode aus dem Weg. Der Rl erechnet sch ds Ge-
winn abzlglich kakulatorischer Kosten auf den Kapitdensaiz. Sofern die
kakulatorischen Zinsen gleich den Kapitakosten snd, geht der Rl aso

341 f{ir den Bezugszeitraumt=1,2, ..., T

342 7y den Problemen der internen ZinsfuBmethode im Mehrperiodenfall vgl. detaillier-
ter Kruschwitz, L. (1998), S. 91ff sowie Schneider, D. (1992), S. 86ff

343 ygl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (1997), S. 527

344 ygl. Weilenmann, P. (1989), S. 941

345 poensgen, O. H. (1973), S. 265
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der Frage nach, ob die zusizliche Invedition die zusdizlichen Kapitako-
sten deckt.

Das folgende Beispid gdlt die baden Kennzahlen ROl und Rl gegen
Uber und verdeutlicht die Uberlegenheit der Residuagewinn- gegentiber
der Renditemethode346.

Eine Unternehmung habe die drel Geschéftshereiche A, B und C. Kapitd
sai zu 10 % beschaffbar.

A B C
Jahr 1
eingesetztes Kapita 100 100 100
Geawinn vor kakulatorischen Zinsen 15 15 4
Kakulatorische Zinsen 10 10 10
Restgewinn (RI) 5 5 -6
Rendite (ROI) 15 % 15 % 4 %
Jahr 2
eingesetztes Kapita 100 160 160
Gewinn vor kdkulatorischen Zinsen 15 22 8
Kalkulatorische Zinsen 10 16 16
Regtgewinn (RI) 5 6 -8
Rendite (ROI) 15 % 13,75 % 5%

Im Gegensatiz zu Geschéftsbereich A hat Geschéftshereich B im 2. Jahr
géne Invedition in Hohe von 60 Einhdten getdigt, die inggesamt ene
Erhdhung des Gewinns der Eigentiimer nach Abzug von Kapitakosten in
Hohe von 6 Einheiten erbrachte. Die Rendite ist jedoch auf 13,75 % @
fdlen, wéhrend se beim Geschéftsbereich A unverdndert ba 15 % blieb.
Be der Beurtelung nach der Rendite schneidet der Geschéftsbereich B
aso schlechter ab, obwohl er vortelhaft im Sinne der Unternehmung
gehanddt hat. Im Geschéftsbereich C scheint von Jahr 1 nach Jahr 2 eine

346 gin ahnliches Beispiel findet sich bei Poensgen, O. H. (1973), S. 271f
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Verbesserung eingetreten zu sain, da sch die Rendite von 4 % auf 5 %
ehdht hat. Tatsachlich Ubersteigen aber die zusiizlichen Kapitakosten
der jeweligen Invedtition den zusdtzlichen Gewinn, der Verlust der E-
gentlmer erhdht sich von 6 auf 8 Einheiten.

Im Gegensaiz zur Renditemethode fuhrt aso die Maximierung der loka-
len RI auch zur fir die Gesamtunternehmung optimden Politik347. Der
Redgewinn zidt auf die fir die Eigentimer rdevanten finanzidlen Erfol-
ge, wahrend der ROl lediglich eine zwangdaufig nur auf dem Pepier
besehende Verhdtniszahl maximiert. Die optimde Kapitddlokation auf
die Divisonen und die Aufrechterhdtung der Optimdité der Allokatio-
nen be Vermdgensinderungen durch Invedition und Dednvedition ist
be Anwendung des RI-Vefarens dlerdings nur dann gewdhrleis,
wenn beliebige Betrage an finanzidlen Mittedn zu einem den kakulatori-
schen Kosten (der Mindestrentabilitdt) entsprechenden Zinssatz aufge-
nommen oder ausgeliehen werden konnerg48,

Es gdlt dch nun dledings die Frage, warum be  Inveditionsentschei-
dungen Uberhaupt mit erfolgswirtschaftlichen GrolRen operiert wird. Die
Konseguenzen diesr Entscheidungen sind némlich unmittelbar monetérer
Natur und erstrecken dch as Ein- und Auszahlungen ungleichmédg dber
mehrere Perioden. Eingangs wurde erwédhnt, dal? die Gréflien ROl und RI
aus der Rechnungdegung der Geschéftsbereiche abgeleitet sind. Recht-
lich sdbstdndigen Sparten is nach § 242 HGB die Rechnungdegung in
Form von vollgandigen Jahresabschliissen  vorgeschrieben.  Rechtlich
nicht sdbsténdige Sparten snd gesatdich zwar nicht zu einer egendan
digen Rechnungdegung verpflichtet, zumindest die Ermittlung der Ver-
mogens- und Ertragdage ig aber regedmddg im Zusammenhang der Ge-
samtunternehmung flr jede Sparte erforderlich. Aus ener Spartenerfolgs-
ermitiung snd Rl und ROl rdativ enfach zu ermitteln; das rechtfertigt
indes nicht, diese Grolen auch im Zusammenhang mit Invedtitions- (und
Fnanzierungs-) entscheidungen zu verwenden.

347 vgl. hierzu auch ebenda, S. 272-277, Ewert, R/Wagenhofer, A. (1997), S. 519-523;
Welge, M. K. (1975), S. 113-117 sowie derselbe (1988), S. 312f

348 ygl. Lider, K. (1969b), S. 313f
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In der Inveditionstheorie existieren mit den datischen und den dynami-
schen Vefahren zwe  unterschiedliche Vorgehensweisen zur  Bestim-
mung der Vortelheftigkeit einer Invedition. Diese kann zum enen auf
der Bads von Gewinngrolen, zum anderen auf der Bass von Zahlungs-
relhen ermittdlt werden. Gewinn enes Jahres und Zahlungsgrofien des
gleichen Jahres snd dlerdings z. B. aufgrund der unterschiedlichen Peri-
odiserung der Zahlungen nicht identisch. Be zahlungsorientietem Vor-
gehen im Rahmen der dynamischen Vefahren der Inveditionsrechnung
werden die Anschaffungsauszahlungen im  Invedtitionszeitpunkt erfald. In
ener gewinnorientierten Rechnung wird diessr Betrag Uber die Jahre der
Nutzungsdauer ads Abschreibungen vertellt. Dementsprechend erfdd eine
gewinnorientierte Rechnung in den enzelnen Perioden nur die (kakulato-
rische) Zinszahlung auf das durchschnittlich gebundene Kapitd, wéahrend
be ener zahlungsorientierten Betrachtungsweise auch die Kreditauszah
lung und die Tilgung in den enzenen Perioden berlickschtigt werden.
Die gewinnorientiete Betrachtungsweise findet sch in den datischen
Vefaren de Invedtitionsrechnung wieder, Bewertungsmalstab snd
erfolgswirtschaftliche Grof3en wie Erlose abzuglich der Kosten.

Mit dem Lucke Theoren?4® wurde nun nachgewiesen, dald die korrekte
Durchfihrung ener gewinnorientieten  Rechnung  grundsatZiich  zum
gleichen Ergebnis fihrt wie die ener zahlungsorientieten  Rechnung.
SchiissdgrolRe fir die Uberfilhrung der beiden Betrachtungsweisen sind
die zu verrechnenden kakulatorischen Zinsen auf das jewells gebundene
K apital330.

Es wird hierbe von der Annahme ausgegangen, das in den enzelnen Jah
ren gebundene Kapitd sa die Differenz der bis zu diesem Zdtpunkt geté
tigten Ausgaben abzlglich der kumulierten EinnghmersSl. Hierauf wer-
den die kakulatorischen Zinsen berechnet, die vom Gewinn subtrahiert
werden352, Diese Zinsverrechnung fihrt nun dazu, dald der Kapitawert
der Gewinne dem der Zahlungsilberschiisse entspricht, so dal3 es letztlich

349 ygl. Liicke, W. (1955): Investitionsrechnungen auf der Grundlage von Ausgaben
oder Kosten?, Zeitschrift fir handel swissenschaftliche Forschung, 7. Jg., S. 310-324

350 ygl. ebenda, S. 315

351 zum formalen Nachweis dieser Zusammenhénge vgl. auch Ewert, R./Wagenhofer,
A.(1997), S. 73f
352 Djese Differenz ist der bereits diskutierte Residual gewinn.
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bedeutungdos ig, ob in der Inveditionsrechnung eine zahlungs- oder eine
gewinnorientierte Bewertung des I nvestitionsobjektes erfol gt353.

Die Uberfilhrung des Zids der Gewinnmaximierung in das der Endver-
maogensmaximierung ist jedoch nur dann moglich, wenn die obige Defini-
tion der Kapitabindung zugrundegelegt wird. Definiet man die Kapitd-
bindung ds Anschaffungsbetrag abzliglich der bis zu enem besimmten
Zeitpunkt verrechneten Abschreibungen, flhren beide Bewertungsverfah:
ren in der Regd zu unterschiedlichen Ergebnissere®4: Bed ener zahlungs-
bezogenen Rechnung werden die Anschaffungsausgaben fir eine Investi-
tion im Kakulaionszetpunkt verrechnet. Bel ener Rechnung mit Ko-
dengroflen  werden die  Anschaffungsauszahlungen  hingegen Uber  die
Laufzet in Form von Abschrebungen vertellt. Werden die j&hrlichen
Abschreibungsbetrége auf den Kakulationszeitpunkt abgezing, ist deren
Barwert geringer ds der Anschaffungsbetrag.

Absthlielfend bleibt dso festzuhdten, dal3 die Verwendung erfolgswirt-
schaftlicher Grofien bel  Invedtitionsentscheidungen &ulRerst  problematisch
is. Zur Rechtfertigung dieser Vorgehenswveise wird zum enen der gerin
gere Aufwand bel der Beschaffung von Informationen, zum anderen das
Licke-Theorem herangezogen. Der geringere  Informationsheschaffungs-
aufwand resultiert aus der Rechnungdegung der Geschéftsbereiche bzw.
Unternehmungen, in deren Rahmen digenigen GrofRen ohnehin regemé:
3g ermittdt werden, die zukunftsbezogen zur Bewertung von Invedtiti-
onsaternativen herangezogen werden. Hinzu kommt, dal3 datische Inve-
ditionsrechnungen recht einfach zu handhaben snd, da se mahematische
Anforderungen, die Uber die vier Grundrechenarten hinausgehen, nicht
gdlen. Das Licke-Theorem gilt - wie zuvor dargestelt - nur unter der
Annahme ene gpezifischen Kapitabindungsdefinition und ist somit nicht
veralgemeinerbar.

Bea gatischen Vefaren blebt die zdtliche Struktur der Erfolgsstrome
des Investors unberticksichtigt. Diese Rechnungen arbeiten mit durch-
schnittlichen  Erfolgsgrofien, efahren dso kene zetbezogene Prézi-

353 Diese Aussage gilt nur dann, wenn die Unterschiede zwischen Gewinnen und Zah-
lungsiiberschiissen allein auf einer unterschiedlichen Periodisierung der Zahlungen
beruhen (Kongruenzprinzip), was z. B. eine Verrechnung von Abschreibungen auf
den Wiederbeschaffungswert ausschlief3t.

354 ygl. Adam, D. (1997), S. 31f
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gerung. Die dynamischen Rechnungen orientiren dch im  Gegensaiz
dazu an mehrperiodig definierten Zielsetzungen, z. B. Vermogens- oder
Einkommenssreben. Sie berlickschtigen die mit Inveditionen verbunde-
nen Ein und Auszahlungen zeatpunktgenau, unterstelen aso nicht, dal
ene Einzahlung, die heute efolgt, genau s vid wert i, wie ene Einzah
lung, die erst drei Jahre spéter redisert werden kann.

Aufgrund der dargestdlten Schwéachen der datischen Invedtitionsrechen
vafahren soll nun im folgenden untersucht werden, ob ene effiziente
Kapitddlokation durch die Zentrade vorgenommen werden kann, wenn
den Geschéftsbereichen im Rahmen des Zids der (Eigentimer-) Vermd-
gensmaximierung die  Kapitdwertmethode ds dynamisches Vefahren
und Sondefdl der Endwetmaximierung zur Beurtellung von Invediti-
onsprojekten vorgegeben wird.

5.2.23. PretialeLenkung

5.2.2.3.1. Die Theorieinnerbetrieblicher Lenkpreise

Werden den Sparten im Rahmen ener dezentraen Organisationssiruktur
Entscheidungsspidréume  Uber  Invedtitionen eingerdumt und sollen diese
ihre Entschedungen auf der Grundlage von Kapitdwerten treffen, et
gch die Frage nach der Bestimmung bzw. Festlegung der ba der Kapi-
tawertberechnung zu verwendenden Kakulationszingfifie.  Anhaltspunk-
te zur Losung dieses Problems ligfert das Konzept der pretiden Lenkung,
dessen grundséizliche Aussagen im folgenden zunéchst dargestdlt wer-
den, bevor im Abschnitt 5.2.2.3.2. untersucht wird, auf welche Art und
Weise Verechnungsoreise (Kakulationszingiie) fir Kapitd  bestimmit
werden konnen, die den einzelnen Sparten zur Ermittlung der Kapitawer-
te dternativer Projekte vorgegeben werden.

Das Konzept der pretiden Lenkung ig ein Koordinationsnsrument, das
dann angewendet wird, wenn zwischen den Telberechen ener Unter-
nehmung Leistungsverflechtungen bestehe®%5. Diese  Interdependenzen
resultieren Ublicherweise daraus, dald Zwischenprodukte von einem oder

355 ygl. Kloock, J. (1992): Verrechnungspreise, in: Handwérterbuch der Organisation,
hrsg. v. E. Frese, 3. Auflage, Stuttgart, Sp. 2554-2572, hier Sp. 2555f
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mehreren Tellbereichen an andere Telbereiche gdiefert und/oder Lei-
sungen von mehreren Tellbereichen benttigt werden.

Die ldee der pretiden Lenkung besteht darin, andog dem marktwirt-
schaftlichen Prinzip der Koordination durch Preise den innerbetrieblichen
Giter- und Leidungsaudtausch auf eine optimade Gesamtziderreichung
hin zu seuern.

Der Grundgedanke der innerbetrieblichen Lenkung durch Preise geht auf
Schmalenbach zuriick, der den Begriff 'Pretide Lenkung' geprégt hat3s6.
Nach Schmalenbach vermogen Lenkpre se357

die insggesamt veflgbaen Ressourcen den aus Sicht  der
Gesamtunternehmung optimaen Verwendungen zuzufiihren;

Angebot und Nachfrage nach alen Ressourcen auszugleichen und

Entscheidungen der Telbereiche im Sinne ener optimden Gesamt-
ziderreichung zu initiieren.

Die Koordination nach dem Konzept der pretiden Lenkung kann wie
folgt charakterisiert werdensse:

Jedem Tellbereich (Gechéftsbereich) wird ds Verhdtensnorm das
Zid der Maximierung des eigenen Bere chsgewinnes vorgegeben.

Die Bereichggewinne werden (u. a) auf der Basis von Lenkpreisen
fur die auggetauschten Glter und Lesungen ermittedt: Digenigen
Teilbereiche, die Zwischenprodukte beziehen bzw. Leistungen in
Anspruch nehmen, werden dafir je Einhelt mit Kosten in Hohe der
Verechnungspreise belastet, wélrend den Teilbereichen, die Zwi-

356 ygl. Schmalenbach, E. (1948): Pretiale Wirtschaftslenkung, Band 2, Bremen. In der
Literatur finden sich in diesem Zusammenhang auch die Begriffe Lenkpreise, Fak-
torlenkpreise, Transferpreise, Verrechnungspreise oder Schattenpreise. Diese Begrif-
fe werden synonym fir diejenigen Wertansétze verwendet, mit deren Hilfe die Len-
kung des innerbetrieblichen Guter- und L ei stungsaustausches erfol gt.

357 ygl. Schmalenbach, E. (1909): Uber Verrechnungspreise, Zeitschrift fiir handelswis-
senschaftliche Forschung, 3. Jg. 1908/1909, S. 165-185, hier S. 168ff und S. 180

358 ygl. derselbe (1948), S. 8f, S. 18, S. 49ff
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schenprodukte liefern bzw. Lestungen erbringen, entsprechende
(fiktive) Erl0se zugerechnet werden.

Die Verechnungspreise sollen so festigelegt werden, dal3 mit der
Maximierung der einzdnen Bereichggewinne zugleich auch der Ge-
samtgewinn der Unternehmung maximiert wird.

Das Kernproblem der pretialen Lenkung besteht dso darin, solche Ver-
rechnungsoreise zu ermitteln, bel denen die einzdnen Tellberache ihre
Gewinne genau dann maximieren, wenn de jene Guter und Leistungen
anbieten bzw. nachfragen, be denen der Gesamtgewinn der Unterneh
mung maximiert wird. Die Losung dieses Problems i trivid, wenn fur
diese auszutauschenden Giter und Leistungen auRerhdb der Unterneh:
mung vollkommene Méakte exidieren, da in diessm Fale die Verech
nungspreise mit den entsprechenden Markpreisen  Uberengimmerss9.
Allerdings besteht dann auch nicht die Notwendigket, den innerbetriebli-
chen Glter- und Leisungsaustausch zu steuern, da die Geschéftsbereiche
fektisch unabhéngig vonenander snd. Auf den innerbetrieblichen Aus-
tausch der Giter und Leistungen kann verzichtet werden, da diese ohne
Vor- oder Nachtell ebenso Uber den externen Markt beschafft bzw. abge-
Setzt werden konnen.

Im Regdfdl exidieren dlerdings keine vollkommenen Mérkte, so dal3 die
Verrechnungspreise nicht mehr exogen vorgegeben snd. Stattdessen sind
de endogene Grofen, die von dem im Optimum berechneten Gitter- und
Leigungsaudtausch zwischen den Telberechen abhéngen. Das Dilemma
der pretialen Lenkung besteht darin, dald dieses Optimum bel der Fixie-
rung der Verrechnungspreise nicht bekannt ist, sondern gerade durch die
Orientierung an Verrechnungspreisen dezentral bestimmt werden sol|360.

Rein rechnerisch kann die optimae Losung deratiger Programm-
planungsprobleme  grundséizlich im Rahmen der linearen  Programmie-

359 ygl. Kloock, J. (1992), Sp. 2558; Laux, H (1995), S. 503

360 vgl. Werner, J. (1995), S. 118; Fieten, R. (1977), S. 172f; ausfuhrlich auch Albach,
H. (1974): Innerbetriebliche Lenkpreise als Instrument dezentraler Unternehmens-
flhrung, Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung, 26. Jg., S. 216-242, hier
S. 220-223
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rung mit Hilfe des Smplexdgorithmus besimmt werden6l. Die Lerk-
preise (Schattenpreise) fdlen hierba as Nebenprodukt smultan mit dem
optimaen Programm a62, Somit setzt dso die Bestimmung von Lerk-
presen in mahematischen Programmierungsmoddlen die Ldsung des
gesamten mathematischen Programms und damit die zentrde Verarbei-
tung dler benttigten Informationen voraus. Ist indes das gesamte Pro-
gramm gel 6, werden Lenkpreise nicht metr benGtigt.

Da Verechnungsprese offenbar nur zentrd ermittelt werden konnen und
somit fir die Steuerung der dezentrden Entscheidungen zum Gesamtop-
timum der Unternehmung verhdtnismddg Uberflissg dnd, scheinen ge
as Koordinationsingrument in  divisonden Organisationsstrukturen  zu
verssgen. Diese Aussage hat dlerdings nur dann Glltigkeit, wenn die
Verrechnungspreise genau bestimmt werden sollen. Die pretide Lenkung
kann durchaus dann en brauchbares Koordinationanstrument sein, wenn
die Lenkpreise zum Zwecke der Komplexitdtsreduktion hinreichend ge-
nau geschétzt werden konnersé3. Eine solche Schdtzung setzt dlerdings
voraus, dal3 bekannt ist, von welchen Bestimmungsgrolien die Lenkpreise
abhangen bzw. welche Anforderungen an Se zu selen sind.

5.2.2.3.2. Pretiale Lenkung des K apitaleinsatzes

Das Konzept der pretiden Lenkung muld nicht ausschliefdich auf Lei-
dungsverflechtungen  zwischen  hierarchisch  gleichrangigen  Teilberei-
chen ener Unternehmung bezogen werden, zumda diese in der hier zu
diskutierenden divisonden Organisationssruktur  ohnehin - von  unter-
geordneter  Bedeutung Sind364. Verrechnungspreise konnen ebenso  die
Funktion haben, Uber kakulatorische Wertansdize eine optimae Alloka
tion zentrd verwdteter Ressourcen zu ereichen (pretide Lenkung des
Kapitdensazes). In diesem Snne handdt es sch dso um ensatige

361 ygl. insbesondere Dantzig, G. B. (1966): Lineare Programmierung und Erweiterun-
gen, Berlinu. a, S. 146ff

362 ygl. z. B. ebenda, S. 202

363 ygl. Laux, H. (1995), S. 504; &hnlich auch Kruschwitz, L. (1998), S. 179

364 Reziproke und sequentielle Interdependenzen entfallen in divisionalen Organisa
tionsstrukturen weitgehend, da sie in den Divisionen institutionalisiert werden, vgl.
Abschnitt 5.2.1. dieser Arbeit.
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Leisdungsbeziehungen zwischen der Zentrde und den enzdnen Ge
schéftsbereichen.

Unter der theoretischen Annahme enes vollkommenen Kapitalmarktes, in
dem jedes Wirtschaftssubjekt praktisch unbegrenzt Mittd zum Einhats
zinssatiz aufnehmen oder anlegen kann, exigiert kein  Koordinationspro-
blem, da der Verrechnungspreis (bzw. -zinssatz) dem Markipres (bzw. -
zinssatz) entspricht365, Zum  Einhatwzinssaiz werden dle Projekte mit
postivem Kapitdwert durchgefihrt; schliefen sch mehrere Inveditions-
projekte z. B. aus technischen Grinden aus, 0 ist das Projekt mit dem
hochgten pogtiven Kapitawert durchzufihren. I der maximae Kapita-
wert negativ, wird keines der Projekte durchgefihrt.

Unter der redistischen Annahme eines unvollkommenen Kapitamarktes,
in dem der Zinssaiz von der Finanzierungsmadnahme abhangt und Ober-
grenzen fur die Kreditaufnehme bestehen, ist der fur die Berechnung des
Kapitalwertes relevante Zinssatz keine exogen vorgegebene sondern en
dogen im Kalkdl des Investors zu bestimmende Grol3e366.

Im fiktiven Einperiodenfal kann diesr endogene Kakulationszingful3 im
Rahmen des Dean-Moddls graphisch bestimmt werden: Er ergibt sch aus
dem Schnittpunkt von Kapitalangebots- und -nachfragekurve und wird
durch die Grenzinveditionss und/oder Grenzfinanzierungsmalinahme
determiniet36’, Zu diesam Zinssatz bestzen dle zum optimden Pro-
gramm gehdrenden Invedtitions- und Fnanzierungsprojekte enen  nicht-
negativen und dle zu verwerfenden Projekte einen negativen Kapitalwert.

Im reditésnéheren Mehrperiodenfall versagt der graphische Ansatz.
Optimae Losungen des Problems der smultanen Inveditions- und Fi-
nanzplanung lassen dch im Mehrperiodenfdle mit Hilfe von Moddlen
der linearen Programmierung bestimmen, da mit diesen Vefaren die
Interdependenzen zwischen den Tellplanungsbereichen geeignet  abge-

365 ygl. auch die Ausfiihrungen im vorhergehenden Abschnitt 5.2.2.3.1.

366 ygl. ebenda

367 vgl. Dean, J. (1951), S. 62ff. Die Kapitalnachfragekurve ergibt sich, indem man die
internen Zinsfuflze fur alle Investitionsprojekte ermittelt und die Projekte nach die-
sem Kriterium in eine Rangordnung bringt, wobei das Projekt mit dem hdchsten in-
ternen Zinsful3 an die erste Stelle gesetzt wird. Analog wird aus den Finanzierungs-
projekten die Kapitalangebotskurve abgeleitet, wobel das Projekt mit dem niedrig-
sten internen Zinsfuf3 an die erste Stelle der Rangordnung gesetzt wird.
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bildet werden konnes68. Ebenso wie im Einperiodenfal liefert die opti-
made Losung ads Nebenergebnis’®® enen Kadkulationszinguld, der fir
verschiedene Perioden unterschiedlich hoch sain kanns70.

Sowohl der Ldsungsansatz im Einperiodenfdl as auch das Vorgehen im
Mehrperiodenfal verdeutlichen das Dilemma der  pretiden Lenkung:
Endogene Kadkulationszingif®e snd immer es dann gerau  bekannt,
wenn das gesamte optimde Inveditions- und Finanzierungsprogramm
bekannt ist. Sollen dso den Geschéftsbereichen Kakulationszindulze zur
Berechnung der Kapitawerte dterndiver Investitionsprojekte vorgegeben
werden, verlangt dies nach der Logik der dargestelten Losungsansdize,
dal3 die Spaten zundchst die mit den einzelnen Projekten verbundenen
prognodtizierten Zahlungsreihen der Zentrde vorlegen. Die Zentrde kann
dann mittels geeigneter Methoden fir die Fdlle Vermdgens- oder Ein
kommensmaximierung den optimaen Inveditionss und Fnanzplan au-
gdlen, mit dem glechzetig die in den enzenen Perioden gliltigen endo-
genen Kadkulationszingfuille errechnet werden. Da dann aber berets be-
kannt igt, weche Invedtitionsprojekte durchzufihren snd und welche
Finanzierungsma3nahmen in welcher Hohe in Anspruch zu nehmen Snd,
erdbrigt sch ene dezentrde Steuerung Uber Verechnungspreise. Abge-
sehen davon, dal3 die Zentrde in diessm Fdle sark mit Entscheidungs-
aufgaben beansprucht und der Kommunikationsprozed zwischen Zentrde
und Geschéftsbereichen sehr aufwendig is, beasten Verzigerungen in
der Vorschlagsmedung einzelner Sparten das Gesamtsystem, da die Zen
trae et dann Uber Inveditionen in den Geschéftshereichen entscheiden
kann, wenn dle ihre Vorschlége eingereicht haben. Je grof3er die Anzahl
der Sparten, desto geringer ist adso die Anpassungsféhigkeit der Unter-
nehmung. Wohlfundierte Invedtitionsdeen konnen be  Entscheidungsver-
zOgerung im Gesamtsystem mdglicherweise nicht mehr oder nur noch zu
ungingigen Bedingungen redidert werden. Je mehr Zeat die zentrde
Entscheidungsfindung in Anspruch nimmt, desto geringer is tendenziel
auch die Motivation der Spatenleter, Inveditionddeen zu entwicken
und entsprechende Planungsaktivitéten durchzufiihrers 71,

368 7 Beispidlen vgl. Kruschwitz, L. (1998), S. 188ff

369 spgenannte Dualwerte oder Schattenpreise

370 zum Nachweisvgl. Hax, H. (1964), S. 439ff

371 ygl. hierzu auch die Ausfiihrungen in den Abschnitten 4.3.2.4. und 4.3.2.5. dieser
Arbeit
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Im vorhergehenden Abschnitt 5.2.2.3.1. wurde bereits angedeutet, dal3 das
Dilemma der pretiden Lenkung umgangen werden kann, wenn es gdan
ge, die Verechnunggreise (endogenen Kakulaionszinglde) hinre-
chend genau zu schédizen. Eine solche Schéizung i maglich, da unter
betimmten Vorausseizungen die KakulaionszinduRe innerhdb  be-
gdimmter Grenzen liegen, die apriori bekannt sind.

Solche Grenzen exigtieren z. B. dann, wenn in jeder Periodet (t = 1, 2, ...,
T) fur jewels ene Periode unbegrenzte Mittd zum Zinssatz rpy angelegt
und zum Zinssatz rg; beschafft werden konnen. Der Anlegezinssaiz ist
kleiner oder hochgens gleich dem Aufnahmezinssaiz (ra £ rgy). ISt €s in
diesem Fdle optima, in der Periode t Kapital zum Zinssatz 1y, anzulegen,
0 ig der Kadkulationszinsfuld dieser Periode gleich rpy; ist es optimd,
zZum ZinssAz rg; e@nen Kredit aufzunehmen, o0 it der Kakulationszins-
fud dieser Periode gleich ;. Ist es in ener Periode optima, weder Mittel
zum Zinssatz rp; anzulegen noch zum Zinssatz rg; aufzunehmen, liegt der
Kakulationszinsful? i; dieser Periode zwischen ra; und rg; (rar £ it £
()72,

Normderweise lassen sch die Zahlungsrethen von  Invedtitionsprojekten
derat chaakterideren, dad auf Auszahlungen nur Einzahlungen folgen;
be Fnanzierungsmaiehmen folgen auf Einzahlungen normderweise
nur Auszahlungen. Solange keine dternierenden Vorzeichen vorliegen,
der Investor es aso mit Normal projekten zu tun hat, gilt immer373:

De Kapitdwert ener Invedition ist ene monoton falende Funkti-
on des Kakulationszinsfulies,

der Kapitdwert ener Fnanzierungsmaiiahme i ene monoton
gegende Funktion des KakulationszinsfulZes.

Aus diesem Grunde und aufgrund des oben dargestelten Zusammen
hangs, dad die (unbekannten) endogenen KakulaionszinglilRe niemas

372 Der formale Beweis dieser Behauptung, auf dessen Darstellung hier verzichtet wird,
findet sich bel Hax, H. (1993), S. 101-105.

373 ygl. hierzu z. B. ebenda, S. 20f
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grof¥er ds der Aufnehmezinssaiz und niemds kleiner as der Anlagezins-
saiz snd, empfiehlt sch folgendes Vorgehers74:

1. Zundchg snd die Kapitawerte dler Inveditionsprojekte auf Basis
der Aufnehmezinsfil}e rg; zu berechnen. Da bel Normdinvestiti-
onsprojekten der Kapitawert mit seigendem Zinssatiz félt, ergibt
gch durch diese Berechnung der geringgmogliche Kapitawert.
Nach dersdben Logk snd die Kapitawerte dler Finanzierungs-
malinahmen auf Bads der AnlagezindiiRe rat zu berechnen. Alle
Projekte, deren Kapitawert dabel nicht kleiner ds Null wird, mis-
sen auf jeden Fal in das Programm aufgenommen werden, dann ihr
Kapitdwert wére bel jedem denkbaren Kakulationszinguld nicht
kleiner as Null.

2. Ansthliel:end snd die Kapitdwerte dler ubrigen
Investitionsprojekte auf Bads der Anlagezinsfll}e rp; zu berechnen;
die dler Ubrigegn  Finanzierungsprojekte  auf Bass  der
Aufnehmezindile rg;. Alle Projekte, die dabel einen negativen
Kapitdwert erhdten, durfen auf kenen Fdl in das Programm
aufgenommen werden, denn ihr Kapitadwert wére be jedem
moglichen Kakulationszinsful? negetiv.

Auch wenn der Investor nicht weil3, ob es in ener besimmten Periode t

optimd ig, Mittd zum ZinssAz rn; anzulegen oder zum Zinssdz rg;

aufzunehmen, kann er auf die beschriebene Art und Weise zumindest
patidl das optimae Inveditions- und Fnanzierungsorogramm mit Hilfe
von Kapitawerten ermitteln.

Die Aktivitédsniveaus dler Projekte, die weder nach der ersen Rege
anzunehmen noch nach der zweiten Regd abzulehnen sSnd, missen im
Rahmen enes Smultanansatzes ermittelt werden. Dies bedeutet unter
Umganden ene erhebliche Verenfachung des Entscheidungsproblems,
da gch die Optimierungsrechnung jetzt auf einen - gegebenenfdls be-
trachtlich - reduzierten Krels von Projekten beschranken kann. Wie stark
die mdgliche Reduzierung des Entscheidungsproblems ist, héngt von der
Brate des Zingntervalls (rg; - rat) ao®7>. Je schmaer dieses Interval

374 ygl. auch Kruschwitz, L. (1998), S. 202
375 ygl. auch Hax, H. (1993), S. 107
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Ist, desto grofer it die Zahl der Projekte, die mit Hilfe der beiden
beschriebenen Schritte herausgefiltert werden konnen.

5.2.2.3.3. Organisatorische Implikationen

Angeschts der dargestellten Zusammenhdnge it es naheiegend, den
Invedtitionsentscheidungsprozeld in Form  ener  patiellen Delegation zu
organiseren. Da es fir die Zentrde grundsdtzlich maoglich id, die Gren
zen zu bedimmen, innerhab derer der Kakulationszingul3 einer jeden
Periode liegt, kann sSe die Geschéftsbereiche Uber diese informieren und
se gemd? der oben beschriebenen Regeln anweisen, dle Projekte mit
postivem Kapitdwert bis zur Obergrenze durchzufiihren und dle Projek-
te mit negaivem Kapitawert zu unterlassen. Grenzprojekte mit einem
Kapitadwert von Null snd der Zentrde zur Genehmigung vorzulegen.
Diee betimmt dann mit Hilfe enes rdatv enfachen Smultanansatzes
das Aktivitdtsniveau dieser Projekte und tellt den Geschéftsbereichen
dann mit, ob und in welcher Hohe diese Projekte zu redliseren sind. Fir
die Losung dieses Kakils benttigt die Zentrde dlerdings nicht nur In
formationen Uber die Zahlungsrelhen und Obergrenzen diessr Grenzpro-
jekte, sondern ebenso Uber die positiven und negaiven Einzahlungsiber-
schiisse der Projekte mit pogtivem Kapitdwert, da se diese in ihrer Ent-
scheidung as Daten bertickschtigen muld

Im Veglech zur vollgéndigen Zentrdisation ist die patiele Dezentrdli-
stion zwar weniger kostenr und zeitintengv, die Entschedungs-
autonomie der Sparten ist aber immer noch eingeschrankt, da in mehr
oder weniger grolEem Umfang zentrde Genehmigungen eingeholt werden
mussen. Daher ig abzuwégen, ob im Fale ener vollstdndigen Dezentrali-
saion die Vortelle einer hoheren Motivation der Spartenleiter, Investi-
tionddeen zu entwickdn und in die Wirklichkeit umzusetzen, die
Nachteile ener unvollkommenen Koordinatior?’6 moglicherweise Uber-

376 Bgi Hax findet sich ein Beispiel zur Berechnung der GewinneinbuRe bei unvoll-
kommener Koordination von dezentral getroffenen Investitionsentscheidungen, vgl.
Hax, H. (1969a), S. 46ff. In diesem Beispiel ist der erwartete Gewinn bei Dezentra-
lisation geringer als bei vollkommener Koordination. Der Autor selbst réaumt aller-
dings ein, dafd aufgrund der stark vereinfachten V oraussetzungen des Beispiels keine
praktisch verwendbaren Ergebnissen gewonnen wurden und daf3 die errechneten K o-
sten der Koordination zudem gegen anderweitige Vorteile abzuwégen sind, vgl.
ebenda, S. 52.
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kompenseren. Die Nachteile ener unvollkommenen Koordination kon
nen zum enen aus ener ungeniigenden Abschéizung der endogenen Ka-
kulationszingfUie resultieren, da Projekte in diesem Fdle ds vortelhaft
oder nachtellig bewertet werden, obwohl se es nicht snd. Zum anderen
kann auch be guter Abschédzung der Kakulationszingfifle das Aktivi-
tdtsnveau derjenigen Projekte mit einem Kapitawert von Null durch die
Spartenleter nur unvollkommen bzw. willkdrlich bestimmt werden.

Unter besimmten Bedingungen i es dlerdings durchaus moglich, dal
en dezentrdes Entscheidungssysem, be dem innovdive Invedtitions-
ideen entwickdt und redisert, aber vidlecht nicht optimad aufeinander
abgestimmt werden, zu besseren Ergebnissen fuhrt as en zentrdes Ent-
scheidungssystem, in dem insgesamt weniger vorteillhafte Projekte opti-
ma koordiniert werden. Bel der Entscheidung Uber das Ausmald der De-
zentrdiserung  snd demnach Moativationss und  Koordinationsaspekte
gegeneinander abzuwégen. Untersuchungen haben gezeigt, dal? z. B. die
General Motors Corporation, die haufig ads Musterbeigpid geungener
Dezentrdiserung und Deegation genannt wird, sch gerade durch en
wohlabgewogenes Glechgewicht von Zentrdiserung und Dezentrdise-
rung auszeichnet377,

Bea ene flachen Kapitdangebotskurve, bel der die Fremdkapitalzinsen
mit zunehmender Verschuldung nur wenig anseigen und keine Ober-
grenze fur die Beschaffung von Fremdkepitd exidiert, i der kosten
méige Nachtel ener unvollkommenen Koordination tendenzidl ge-
rng3’8. Be ene Unterschédizung des Kapitalbedarfs steigen die Kosten
aufgrund enes dann nur geringfiigig hoheren Fremdkapitadzinssatzes nur
wenig; bel einer Uberschitzung gilt das gleiche, da der dann gliltige Zins-
sz nur geringfigig unter dem zuvor angenommenen liegt. Diese Kot
ddlaion durfte vor dlem bea (groleren) Unternehmungen eflilt sain,
die dlgemen ds liquide angesshen werden. Im Fdle ener gelen Kapi-
talangebotskurve und/oder bel Kapitdrationierung konnen die Nachteile
eéner unvollkommenen Koordination hingegen gravierender sain. Be
ene Unterschdizung der Kapitanechfrage fdlen die mit zunehmendem

377 vgl. Blohm, H./Lider, K. (1995), S. 28

378 vgl. hierzu die Abbildung bei Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 424, in der der
Nachteil der unvollkommenen Koordination in Form der Fehleinschétzung des Kal-
kulationszinsfules bei flacher Kapitalangebotskurve fur den Einperiodenfall darge-
stellt wird.
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Kapitabedarf kraftig steigenden Kapitakosten dsark ins Gewicht. Im
Fdle einer Kapitdrationierung kann es sogar notwendig werden, bereits
begonnene Invedtitionsprojekte aufgrund des Kapitamangels  abzubre-
chers7e.

Zusammenfassend |43 sch dso festhaten, dal3 die Motivation der Spar-
tenleiter bel  vollgéndiger Dezentrdisation der Invedtitionsentscheidungen
am hochgen sain wird. Die dagegen anzusetzenden Koordinationskosten
be vollgandiger Dezentraisation Uberseigen diesen Vortel im Fdle der
Kapitdrationierung bzw. snd umso hoher, je undadischer die Kapitdan
gebotskurve verlauft und je schlechter die endogenen Kakulationszingfi-
e abgeschétzt werden konnen. In diesen Féllen empfiehlt sch eine parti-
dle Dezentrdisation, da die Koordinaionsvortele die Motivations-
nachteile zentraler Entsche dungen tiberkompenseren.

Aufgrund des Dilemmas der pretiden Lenkung wird in der Literatur die
Koordination durch Verrechnungspreise in dezentrden Organisationsfor-
men zumeist ablehnend beurteilt380. Die Grinde hierfir liegen zum einen
in der auschlieldichen Konzentretion auf die exakte mathematisch
rechentechnische Bestimmung der Verechnungsoreise, snd aber  zum
anderen auch in Problemen des internen Rechnungswesens zu suchen,
wenn es um die Frage geht, ob fir den Lestungsaustausch zwischen Ge-
schéftsbereichen markt- oder  kostenorientierte  Verrechnungspreise  fest-
z2uegen Snd38l, Fir den hier interesserenden Fal der pretiden Lenkung
des Kapitdeinsatzes, dso der gemeinsamen Inangporuchnahme ener zen
tralen Ressource, fur die en externer Markt exidient, liefert das Konzept
wertvolle Anhdtspunkte und kann durchaus as Koordinationsnsirument
in divisonaen Organisationsstrukturen eingesetzt werderge2,

379 ygl. ebenda, S. 425

380 ygl. z. B. Kloock, J. (1992), Sp. 2558, der in diesem Zusammenhang von "Schein-
autonomie" oder "Autonomieillusion” spricht; vgl. auch Fieten, R. (1977), S. 173;
Eisenfihr, F. (1970), S. 744; Werner, J. (1995), S. 118; Frese, E. (1975), S. 223,
Franke, G. (1975), Sp. 2001 sowie Braun, W. (1991): Kooperation im Unternehmen,
Wiesbaden, S. 86f

381 ygl. z. B. Welge, M. K. (1975), S. 140ff; Albach, H. (1974), S. 218ff; Schweitzer,
M. (1992), Sp. 2085ff

382 ygl. hierzu auch die Ausfiihrungen bei Ossadnik, W./Carstens, S./Miiller, H. (1999):
Agencyorientierte Verrechnungspreise, Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 28.
Jg., S. 400-405, hier S. 402ff.
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Abschlielend sai erwahnt, dal? eine in der Schweiz durchgefihrte empiri-
sche Untersuchung zu dem Ergebnis fuhrte, dal3 in mehr ds der Halfte der
untersuchten  Unternehmungen  Verrechnungspreise in Hohe der Markt-
zinsstize flr Fnanz-Diengleistungen angesetzt werden, die die Zentrde
an die Telbereiche erbringt383. Diese Zinssdize werden in der Praxis hau
fig noch mit enem Zuschlag versehen, der nach Weilenmann damit be-
grindet wird, dal3 die Gesamtunternehmung aufgrund ihrer Bonité gun
digere Konditionen erhdlt as die Telbereiche und dal3 diese auch nach
enem bescheidenen Aufschlag immer noch weniger zu bezahlen héiten
aswenn se salbst Kredite aufndhmens4,

Ba Normdinveditionen fihrt die aus enem Zuschlag resultierende Er-
héhung der Aufnehmezinssiize, die zur Berechnung der Vortalhaftigkeit
enes Inveditionsprojektes herangezogen werden, zu ener Verschlechte-
rung des Kapitawertes da die zetlich frih liegenden negaiven Einzah
lungsliberschiisse  st&rker ins Gewicht falen. Nach Ewert/Wagenhofer
kann die Erhdhung dieser Zinssétze durch enen Zuschlag auch dem Aus-
gech nichtfinanzidler  Managerinteressen  dienes85.  Nichtfinanzidle
Managerinteressen @l3ern sch in Préferenzen fir bestimmte Invedtitions-
projekte, mit denen en Berechdeter z. B. sanen Einflud und sein Pre-
dige vergrof3ern oder Macht demondrieren kann. Eine Erhohung der
Aufnehmezinssitize kann indes die Durchfihrung deratiger, auf ren
persinlichen Ziden berunender und nicht im Einklang mit den Unter-
nehmungszidlen stehender Investitionsprojekte nicht verhindern. Se fuhrt
lediglich zu ener Veschlechterung der Kepitdwerte dler Projekte. Es
wée dlen dem Zufdl zu verdanken, wenn durch eine Erhéhung der
Aufnahmezinssiize der Kapitawert genau dieser Projekte  umschlagen
und negativ wirde, so dald diese nicht im Investitionsprogramm enthaten
wéren. Deratige Interessenkorflikte zwischen  Unternehmungdetung
und Bereichsmanagern betreffen nicht das bisher dargestellte sachliche,
sondern en persondles Koordinationsproblem, das im  Abschnitt 6.2.
diskutiert wird.

383 ygl. Weilenmann, P. (1989), S. 953f
384 ygl. ebenda, S. 954
385 ygl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (1997), S. 528ff und S. 548ff
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5.2.3. I nvestitionsentscheidungen unter Risiko

5.2.3.1. Verfahren zur Investitionsbeurteilung bel Risko im Uber-
blick

In der bisherigen Dargdlung wurden sowohl Untellbarkeiten von und
Abhangigkeiten zwischen Projekte®86 ads auch der Problembereich der
Entscheidungen unter Risko vernachldssigt. Be ersterem handdt es sch
um eine mathematische Fragestdlung38’, wahrend der Aspekt der Investi-
tionsentscheidungen  unter Risko auch  Auswirkungen auf  organisatori-
sche Fragestellungen hat und daher im folgenden ndher beleuchtet wird.

Okonomische Probleme sind nur I6sbar, wenn man vereinfacht, unter den
Vereinfachungen eindeutige Aussagen abletet und dann von den enfa
chen Zusammenhdngen zu schwierigeren Ubergent3s8. Aus diessm Grunde
wurde bel den bisherigen Ausfihrungen zur Verdeutlichung der grund-
sdzlichen Zusammenhdnge davon ausgegangen, dal3 die durch Invedtiti-
ongmainahmen ausgddden zukinftigen Einzahlungsiberschiisse  einwer-
tig und mit Sicherheit bekannt snd. Die Planung erfolgt dso nur fur ene
a@nzige Zukunftdage unter (vorlaufiger) Vernachldssgung dler anderen.
Reditésndher, wenn auch weterhin stark idedliserend, is die Annahme
eéner Riskogtuation, in der es nach formaer Definition mindestens zwei
dternaive Umwedtzuddnde oder Zukunftdagen gibt, deren Eintrittswvalr-
scheinlichkeiten bekannt sind, wobei die Summe diessr Wahrscheinlich-
keiten Stets eins sein mul3sed,

Die Entschedung unter Risko und die Entschedung unter Ungewilheit
ddlen Untefdle der Entschedung unter Undcherheit dar. In Unge-
wilhetsstuationen i der Entschedungsréger nicht imstande, den dter-

386 Zur Beriicksichtigung von Ganzzahligkeitsbedingungen bzw. Unteilbarkeiten von
Projekten sowie Abhangigkeiten zwischen einzelnen Vorhaben vgl. Hax, H. (1993),
S. 93ff.

387 Grundsétzlich kann auch bei Unteilbarkeiten auf dem zuvor beschriebenen Wege
eine gute Naherungslosung ermittelt werden; vgl. ebenda, S. 95 sowie Laux,
H./Liermann, F. (1997), S. 425f.

388 "Heroische Vereinfachungen sind die Muttermilch der Theorie'; Schneider, D.
(1992), S. 26

389 ygl. z. B. Kruschwitz, L. (1998), S. 232ff
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nativen  Umwetzusdnden  Eintrittswahrschenlichkaten  zuzuordner0,
Auch Entscheidungsmoddle unter Ungewilheit selen immer noch ene
darke Abgraktion reder Entscheidungsprobleme dar. Se unterstellen,
dal? der Planende die Gesamtheit dler Zukunftdagen in seinem Entschei-
dungsmodd!l ds dcheres Eregnis andeht. Eine diesr geplanten Zu-
kunftdagen wird entreten, der Entscheider weil3 nur nicht, welche. Inso-
fern herrscht hindchtlich der zukinftigen Zustande der Welt vollstdndige
Gewilheit Uber die Ungewil?heit391,

Die Bestimmung ener optimden Handlungsaternative in Riskostudtio-
nen szt Kenntnisse Uber die individudle Riskoeingdlung des Ent-
scheidungstrégers voraus. Die subjektive Eingtdlung des Entscheidenden
zum Risko wird in der Entschedungstheorie durch die Unterscheidung
der Fdle Riskoneutrditdt, Riskoaverson und Rigkofreude ads Typen
der Riskoeingdlung erfal}392.

In der Inveditionsheorie existieren unterschiedliche Methoden und Kon-
zepte, mit denen Entscheidungen unter Risiko getroffen werden konnen.
IS der Investor z. B. riskoneutrd, trefen andele von scheren Einzah
lungsiiberschiissen  Erwartungswverte393, die zur Berechnung der jewelli-
gen ZidgroRe herangezogen werden konnen. Fir enen riskofreudigen
oder riskoaversen Investor it der Erwartungswert hingegen kein geeig
netes Beurtellungsmal3, da er nicht Gber Chancen und Risken ener Had-
lungsdternative informiert. Daher i es be nicht-riskoneutraen Eingd-
lungen notwendig, die Streuung bzw. Vaianz ds zusizliches Kriterium
zur Messung von Risken oder Chancen heranzuzieher?94. Be enem rig-
koscheuen Entscheidungsiréger ist davon auszugehen, dald er nur dann be-
reit i, en hoheres Risko zu tragen, wenn auch der Erwartungswert der
Zidgrole hoher ig. Umgekehrt is ein riskofreudiger Entscheidungsird:
ger dazu berdt, ene hohere Chance mit enem gewissen Verzicht auf Er-
gebnisarwartung zu bezahlen. Zur Bertickschtigung der subjektiven Ein-
ddlung des Entscheidenden zum Risko wird in der Entscheidungstheorie
nach dem Grundsatz verfahren, dal? es fir den Entscheidenden ene Nu-

390 ygl. ebenda, S. 233f

391 ygl. Schneider, D. (1992), S. 38

392 ygl. z. B. Kruschwitz, L. (1998), S. 264f sowie Hax, H. (1993), S. 133ff
393 auch bezeichnet alsmPrinzip

394 Djese Vorgehensweise wird alsms-Prinzip bezeichnet.
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zenfunktion gibt, die jedem Ergebnis enen Nutzen zuordnet; optima ist
die Aktion, be die mathematische Erwartung des Nutzens maximiert
wirds9s,

Die sorgfdtige Andyse des Undcherhaitsproblems it oft mit nicht uner-
heblichem Arbatsaufwand verbunden: Der Invesor mu3 nicht nur die
dternativen Zukunftdagen erkennen oder definieren, die fir ihn reevant
werden konnen und sich dartber Klarheit verschaffen, wie grof3 die Ein-
trittsvahrscheinlichkelten diessr Umwedtzusande snd, e muld auch fedt-
legen, wie hoch saine eigene Riskoberatschaft ist, denn nur, wenn diese
bekannt igt, kann die optimae Alternative bestimmt werden. Wenn dar-
Uber hinaus noch mehrere Personen im Rahmen enes Gremiums Ent-
scheidungen gemeinsam  treffen, gewinnen die genannten Probleme zu-
sdzlich an Gewicht. Angeschts dieser Planungskogten liegt es nahe, nach
Vefahrensvereinfachungen zu suchen, die es gedtaten, mit vertretbarem
Aufwand und hinreichendem Reditétsbezug der komplexen Entschei-
dungssituation zu begegnen.

Ein in der Praxis recht beliebtes, wenn auch bedenkliches Korrekturver-
fahren besteht darin, Invedtitionsprojekte z. B. im Rahmen der Kapitd-
wertmethode durch eine Erhchung des Kakulationszinsful3es und/oder
Verminderung der zu ewartenden Einzahlungsiberschiisse schlechter zu
rechnerd%., Be Rigkoaverson wirde eine riskante Invedition z. B. nur
dann ds gleichwertig mit der Anlage zu eénem dcheren Zinssatiz p ange-
shen, wenn die erwartete Vezinsung diessr Invedition den Zinssaz p
um eine Riskopramie Ubersteigt, die den Nachtell der Streuung der Uber-
schiisse kompensert. Die Problematik dieser Vorgehensweise liegt erwar-
tungsgemd in der Betimmung der Riskopramie Da objektive Anhdts-
punkte fehlen, bleibt die Hohe dieses Zuschlages dem subjektiven Ermes-
sen des Investors Uberlassere??. Es kann nicht erwartet werden, dal? derar-
tige Korrekturverfahren ene efolgreiche und der Riskoneigung des

395 Bernoulli-Prinzip, vgl. z. B. Kruschwitz, L. (1998), S. 248ff sowie Hax, H. (1993),
S. 134ff

39 zhnliche Rinzipien der kaufmannischen Vorsicht werden bei Kruschwitz, L. (1998),
S. 255f genannt; vgl. auch Altmann, H. (1987), S. 100ff sowie Blohm, H./Luder, K.
(1995), S. 248ff

397 vgl. Hax, H. (1984): Finanzierung, in: Vahlens Kompendium der Betriebswirt-
schaftslehre, hrsg. v. J. Baetge et a., Bd. 1, Miunchen, S. 367-422, hier S. 405. Vgl.
aber auch Kruschwitz, L. (1998), S. 348ff, der zur Objektivierung einer Risikopré-
mie die Renditegleichung des Capital Asset Pricing Models (CAPM) heranzieht.
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Investors entsprechende  Invedtitionspolitik garantieren.  Unsicherheit 18X
gch nicht durch ene willkirliche Herauf- oder Herabsetzung von Zahlen
besdtigen; der geeignetere Weg besteht darin, Undicherheit transparent zu
mechen. Es ig dlerdings auch nicht gawlich von der Hand zu weisen,
dal} deratige Korrekturverfahren bel versténdiger Handhabung durchaus
geeignet Sind, besonder's riskoreiche Investitiongprojekte auszusondern.

Die Anwendung des Indrumentariums der Entscheidungstheorie unter
Rigko lohnt sch darlber hinaus nur dann, wenn die Ungcherheit des
Investors fir die Entscheidung Uberhaupt von Bedeutung ist. Wenn dch
der Entschedungstrager z. B. hindchtlich des Verkaufspreises der mit
eéner neuen Anlage herzusdlenden Produktes unsicher ist, i zunéchst
enma zu testen, ob und welchen Einfluld die as unscher erachtete Grole
auf die Vortelhaftigkeit des Projektes hat. Moglicherweise ist dieser
Einflud so gering, dald e vernachldssigt werden kann. Derartigen Frage-
gdlungen gehen die sogenannten Sengtivitdtsanalysen nech$?8. Sie snd
zwa grundsdizlich nicht gesignet, Entschedungsprobleme unter Risko
zu |6sen, lifern aber zumindest Informationen dartiber, ob die Undgcher-

heit fur die Losung des angtehenden Problems Uberhaupt von Bedeutung
1399,

Be Entscheidungen unter Risko snd oftmas eine aul}erordentlich grofe
Zah dterndiver Umwedtzusténde zu berlickschtigen; in die Symbolik
der Entscheidungstheorie Ubersetzt bedeutet dies, dal? es sch um brete
Ergebnigmatrizen mit viden Spdten handdt. Zur Handhabung dieser
Studtionen dienen Riskoandysen ds spezidles Vefawren zur Invediti-
onsbeurteilung be  Undcherheit dazu, die Wahrscheinlichketsverteilung
der OutputgroRe einer Investitionsrechnung aus Scheren und undcheren
Erwartungen Uber die rdevanten Inputgrof3en abzuleiten. Nach ener
Schédizung der Wahrschenlichketsvertellung  der  unsicheren  Inputgrofien
konnen dann mitteds Computersmulationen so lange Eingabedaten zur
Berechnung der den Investor interesserenden ZielgrofRe erzeugt werden,
bis dch die Wahrscheinlichkdtsverteilung fur diese Ziegrole dabilisert
hat*%0, Bae der Rigkoandyse geht es dso nicht darum, direkt eine optima-
le Losung zu finden. Vidmehr wird nur die Frage beantwortet, welche

398 yg. hierzu z. B. Altmann, H. (1987), S. 103ff
399 ygl. Hax, H. (1993), S. 122-133
400 7y einem Zahlenbeispiel vgl. Kruschwitz, L. (1998), S. 265ff
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Riskostruktur der Zielgrolen sch aus gegebener Riskostruktur der In
putgrolien ergibt40l,

Auch in Rigkogtuaionen geht es nun zumeds nicht lediglich um Ent-
scheidungen Uber sSich gegensetig ausschlielRende  Invedtitionsprojekie,
sondern um  Entscheidungen Uber  Investitionsprogramme.  Abgesshen von
maglichen sochastischen  Interdependenzen zwischen einzelnen Projekten
and in diesem Fdle auch die Risken der unterschiedlichen Projekte auf-
eénander abzusimmen. Die Theorie der Portfolio-Sdection gdlt in die-
sem Zusammenhang das grundlegende Konzept zur Bestimmung enes
optimalen Inveditionsorogranms  dar*92. Die Theorie der Portfolio-
Sdection wurde von Markowitz urspringlich mit der Abscht entwicket,
ene Methode bereitzugdlen, mit der man unter Risko die optimae Zu-
sammensetzung eines Waertpapier-Portefeuilles bestimmen kann. Die in
der Literatur eingehend erdrterten Grundgedanken des Verfahrens der
Portfolio-Sdlection lassen sch auch be  Invedtitiongprogrammentschei-
dungen awenden: Dal? durch Diverdfikation ene Riskominderung er-
reicht werden kann, gilt nicht nur fir die Bestimmung enes optimaen
Wertpapi er- Portefeuilles, sondern ebenso fur dle Arten von Invedtitionen.

Bea der praktischen Anwendung des Moddls der Portfolio-Seection
entstent ebenso wie bel der Anwendung der Riskoanalyse das Problem,
wie die eforderlichen Informationen Uber die im Moddl zu berlickschti-
genden stochastischen Gesetzméligkeiten gewonnen werden konnen. Bel
der Portfolio-Sdection missen die Erwartungswerte, Varianzen und Ko-
vaianzen de Einzahlungsiberschisse der einzelnen Projekte, bel  der
Riskoandyse durch Smulaion die Wahrscheinlichketsvertelungen, bei
Vorliegen dochestischer  Abhdngigkeiten auch bedingte  Wahrscheinlich
keitsvertellungen geschéizt werden. Da es nicht immer moglich sein wird,
diese Schdtzungen z. B. mittels geeigneten datistischen Materids auf ene
fundierte, d. h. objektivierbare Grundlage zu selen, werden be diesen
Vefaren immer subjektive Urtedle und Vorgdlungen des Entschei-
dungstrégers eine Rolle spielen.

401 ygl. Hax, H. (1993), S. 142

402 Zyr Theorie der Portfolio-Selection vgl. z. B. Kruschwitz, L. (1998), S. 281ff;
Blohm, H./Lider, K. (1995), S. 327ff; Hax, H. (1993), S. 138ff, Schneider, D.
(1992), S. 473ff

153



Dieser zuletzz genannte Aspekt it zugleich der Grund fir die eingangs
e'wahnte organisatorische Relevanz der Entscheidungen unter Risiko.

5.2.3.2. Dieorganisatorische Bedeutung der Riskosituation

Im Abschnitt 5.2.2.3.2. wurde einleitend dargestelt, dal3 bel unabhéngi-
gen Gexchéftsbereichen im Fale Scherer Erwartungen und unter der
vereinfachenden  Annahme enes vollkommenen Kapitamarktes kein
Bedaf an bereichsiibergreifender Koordination besteht: Alle wesentlichen
Infformationen snd in den Kapitadwerten enthdten, die von den Sparten
problemlos berechnet werden koénnen. Eine Zentrdisation der Invedtiti-
onsentscheidungen ist in diessm Fale nicht angezeigt, da sSe die Wadr-
schanlichket fir eine gute Inveditionsauswahl nicht erhthen wirde. Da
gch auch die Zentrde annahmegemd? ein sScheres Urtell Uber die Zah
lungsrethen der zur Auswahl Stehenden Invedtitionsprojekte bilden kann,
mithin augeichende Kontrollmoglichketen begtzt, i nicht damit zu
rechnen, dal} die Spartenleiter Invedtitionen mit negativem Kapitawert
durchfiihren. Grundséizlich besteht zwar die Gefahr, dald die Spartenleiter
Invedtitionen mit pogtivem Kapitawert unterlassen; diese Gefahr igt be
Zentrdisation der Entscheidungen aber nicht geringer, da diese Projekte
ers gar nicht zur Genehmigung vorgelegt werden wiirden.

Wird nun fir diesen enfachen Fdl die Annehme sScherer Erwartungen
aufgegeben, ist es nicht mehr gleichgiiltig, ob die Zentrde oder die Spar-
tenleiter Uber Invedtitionsprojekte entscheiden. Das optimae Entschel-
dungssyssem héngt bel Entscheidungen unter Risko vor dlem von dem
Vorhandensain  prognoserdevanter Informationen be Zentrde und Ge-
schéftsbereichen, der Qualitét der Prognosefunktiont3 sowie den Ziden
bzw. der Motivation seitens der Spartenleiter ao*04.

Unter einem ren mathematisch-datisischen Blickwinkd gilt: Ist die das
Organisttionszidl  setzende Ingtanz riskoneutral, it der Bawert der Er-
wartungswerte der Projekteinzahlungsiberschilsse zu  maximierents, Im
Fdle der Delegaion der Inveditionsentscheidungen haben die Spar-

403 ygl. hierzu die Ausfilhrungen im Abschnitt 4.3.1.2. dieser Arbeit
404 vgl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 427
405 ygl. die Ausfilhrungen im vorhergehenden Abschnitt 5.2.3.1.
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tenleter nach dem Kapitawertkriterium zu entscheiden. Eine vollstdndige
Dezentrdisation der Inveditionsentscheidungen it dann  unprobleme:
tisch, wenn die Informationsstande sowie Prognosefunktionen der Zentra
le und der jeweiligen Spartenleter idertiscch sind und kein Zidkonflikt
besteht, der Spatenleiter dso immer digenigen Projekte wahlt, die im
Lichte sainer subjektiven Wahrscheinlichketen Uber die  mal3geblichen
Umweltzustdnde den hdchsten Kapitawert bieten.

Diese Annahmen dirften in der Praxis dlerdings nicht eflllt sain. Zum
eénen ig nicht davon auszugehen, dad die subjektiven Wahrscheinlich-
keitsurteile der Zentrde und der Spartenleiter identisch snd. Selbst wenn
die Informationssténde der Spartenleiter und der Zentrale Uber die pro-
gnoserdevanten  Informetionen Ubereingimmten, it zu vermuten, dal3 den
dterndtiven  Umweltkongtdlationen  unterschiedliche  Eintrittswahrschein
lichkeiten zugeordnet werden.

Zum anderen it nicht anzunehmen, dad die Informationsstande der Zen-
trale und der Spartenlater identisch snd. Auch wenn Se in Grundtenden-
zen womdglich nicht vonenander aweichen, hat die Zentrde im Ver-
gech zum Spatenleiter aus den berats mehrfach dargestdllten Griinden
keum qudifiziete Informationen zur Beurtellung dternativer  Invediti-
ongprojekte bzw. Zeit zu deren Beschaffung zur Vefigung. Derartige
Informationsasymmetrien verstérken den generdl  anzunehmenden Pro-
gnoskonflikt noch zusétzlichios,

Unterschiede in den Wahrscheinlichketsurteilen der Spartenleiter und der
Zentrde fihren dlerdings nur dann zu Nachtellen, wenn diese Ab-
weichungen grofl3 sind. Wenn der Kapitdwert eines Projektes z. B. ann&
hernd Null i, konnen zwar schon kleine Abwechungen zwischen den
Wahrscheinlichkeitsurtellen  bewirken, da3 die Vortelhaftigket um-
schldgt; aus Sicht der Zentrde ergibt sSch daraus aber nur ein geringer
Nachtell. Nur wenn der Kapitalwert eines Investitionsprojektes weit von
Null abweicht, ergibt sich en erheblicher Nachteil, wenn der Spartenleiter
nicht optimal entschedet. Diesr Fal kann dlerdings, sofern kein Ziel-

406 es sei denn, daR Unterschiede in den Prognosefunktionen Unterschiede in den In-
formationsstéanden gerade ausgleichen; das dirfte allerdings eine Ausnahme sein,
vgl. hierzu die Ausfuhrungen bei Laux, H. (1990): Risiko, Anreiz und Kontrolle,
Berlinu. a, S. 242ff und S. 268ff.
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konflikt besteht, nur dann auftreten, wenn die Wahrscheinlichketsvorste-
lungen des Spartenleters weit von denen der Zentrde abweichen. Bel
kleineren Abweichungen wird lediglich der Effekt entreten, dal3 Projekte,
denen die Zentrde z. B. @nen dgnifikant pogtiven Kapitdwert zuordnen
wirde, durch die Spatenleter geringfigig besser oder geringflgig
schlechter gerechnet wirden; mit ener Umkehrung des Kapitawertvor-
zaechensig hingegen nicht zu rechnen.

Es liegt dso die Vermutung nahe, dald bel einer Deegation von Invedtiti-
onsentscheidungen aus Sicht der Zentrde grof3ere Nachteile bel Vorliegen
eénes Zielkonflikts ds bel Besehen enes Prognosekonfliktes entstehen
konnen. Das Problem enes Ziekonfliktes besteht grundséizlich auch be
scheren Erwartungen, dlerdings snd hier die Kontrollmdglichkeiten der
Zentrde aufgrund der einwertigen Daen hoher und die Einflumaglich-
keiten des Spartenleiters geringer. In Riskostuationen snd die Daten
aufgrund ihrer Mehrwertigkeit und wegen des ausschlaggebenden Eint
flusses subjektiver Wahrschenlichkats-vorgdlungen ener (auch unbe-
wulden) Beanflussung sdtens der Spartenleiter leichter, ener Kontrolle
durch die Zentrde dagegen kaum noch zugénglich. Die Zentrde kennt
sowohl die Informationen ds auch das subjektive Wahrscheinlichkeitsur-
tell eines Spartenlaters nicht genau, und selbst wenn sie es kennen wiirde,
konnte sSe es nicht objektiv einschéizen. Diese berets unter den vereinfa-
chenden Annahmen enes vollkommenen Kapitamarktes und Riskoneu-
traitdt auftretenden Probleme scheinen fir ene vollstndige Zentrdisati-
on von Investitionsentscheidungen zu sprechen.

Rein theoretisch konnte die Zentrade der Gefahr des Entstehens oder der
Exigenz eines Zidkonfliktes begegnen, indem se die Sparten im Rahmen
ene patidlen Deegation verpflichtet, bestimmte Projekte zur Genehr
migung vorzuleget0’. Daba gdlt sch dlerdings wiederum die Frage,
mittddls wecher Kriterien die genehmigungspflichtigen Projekte  identi-
fizet werden konnten. Die Bedeutung ener Invedition kommt nicht
dlen in der Inveditionssumme zum Ausdruck. Die Genehmigungspflicht
an enen besimmien zu investierenden Kapitalbetrag zu knipfen, verhin
det daher nicht zwangdaufig, dal3 in den Sparten im Hinblick auf das
Gesamtsystem suboptimale Projekte redisert werden. Sebst wenn es

407 g0 der Vorschlag von Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 431
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gdange genehmigungsflichtige  Projekte  snnvoll  abzugrenzen, blebt
immer noch die Frage offen, auf welche Art und Welse die Sparten die
Zentrde Uber diese genehmigungspflichtigen Projekte unterrichten sollen,
da Informationen Uber Invedtitionsmoglichkeiten zwar den Geschéftsbe-
reichen, nicht aber der Zentrae bekannt snd und selbst wiederum ener
subjektiven Einschéizung unterliegen. Letztlich verbliebe unter der Vor-
ausstzung  ener Identifikationsmoglichkait  genehmigungspflichtiger
Projekte nur die Moglichket, dal3 dch die Zentrde durch die Sparten
ausschliefdich Uber objektive Indikatoren wie z. B. die bisherige Pres-
entwicklung und die Art und Zahl der Konkurrenten informieren |8, sch
dann sebst ein Walhrschanlichketsurtel Uber die moglichen zuklnftigen
Umwetkongdlationen bildet, auf diessr Bass die ewarteten Einzah
lungsiiberschiisse und den Kapitawert der kritischen Projekte errechnet
und 0 die Entschedung trifft. In diessm Fdle tritt alerdings wiederum
das berets mehrfach beschriebene Problem auf, dald mit steigender Zahl
genehmigungspflichtiger  Projekte  der  Entscheldungsprozel?  langwieriger
und die Motivation der Spartenleter, Invedtitionsdeen zu entwickeln und
erfolgreich zu redisieren geringer wird.

Die Audfihrungen werfen insgesamt mehr Fragen ds Antworten auf und
verdeutlichen, dald3 schon bel der Einflhrung ener so smplen Annahme
wie die ener Rigkostuaion kaum noch endeutige Handlungsempfeh
lungen im Hinblick auf die Art bzw. das Ausma einer Dezentraisation
von Invedtitionsentscheidungen gegeben werden  kdnnen, ohne zugleich
durch mehr oder weniger willkiirliche Kontrollmaldhahmen den Sinn und
Zweck ihrer Delegation ad absurdum zu fiihren.

Die vidfach vorliegende mangeinde Uberschaubarkeit sozider Situatio-
nen und Handlungsweisen macht es eforderlich, Informationen oder
Zusammenhange zu akzeptieren, deren Wahrheitsgehdt schlicht unklar
I9408, Diese Ungcherhdten konnen durch Informationsaufnahme  verrin-
gert, aber eben nicht vollig aufgelost werden, da Menschen schon aus
logischen Grinden nicht wissen konnen, welche Kenntnisse ihnen zu-
kinftig zugehen werden*®®. Angesichts des Restes von nicht auflosbarer

408 "Um der Zukunft begegnen zu kénnen, miissen wir lernen, Unsicherheit zu ertragen,
statt, wie bisher, sie beseitigen zu wollen"; Schnelle, E. (1966): Entscheidungen im
Management, Quickborn, S. 73.

409 ygl. Schneider, D. (1992), S. 38
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Undgcherheit gibt es keine richtige Entscheidung mehr; es kann aso nicht
mehr damit gerechnet werden, dal? aus der Menge der vorhandenen Mog-
lichkeiten eine erfolgreiche gewéhlt wird. Es ig auch im Nachgang nicht
madglich festzudellen, ob ene getroffene Entscheidung richtig war oder
nicht. Welche der riskobehafteten Moglichkeiten somit gewahlt wird, die
der Entschedungstréger fir sch sdbst ds ausschtgeichse anseht, ist
somit Stets eine nicht restlos objektivierbare Entsche dung.

Die Zentrde muld daher be der Deegaion von Inveditionsentscheidun
gen Risken engehen, da weder hinrechende Informationen vorhanden
oder beschaffbar snd noch ene Kontrolle Uber zukinftige Ereignisse
besteht. In diesr Stuation sSnd durchaus auch sachlichen Abstimmungs-
moglichkeiten Grenzen gesetzt. Konflikte zwischen Zentrde und Ge-
schéftsbereichen, die aus unterschiedlichen Auffassungen Uber bestimmte
Sachverhdte resultieren, konnen in Ermangeung dreng problembezoge-
ner Entscheidungskriterien tellweise nur  unsachlich  beigelegt  werden.
Der gern unternommene und grundsdtzlich auch lobenswerte Versuch der
Sachlichkeit verbessart  Entscheidungen in  dieser Situetion tendenziel
nicht, sondern verhindert Se eher.

Daraus folgt fur das hier betrachtete Problem der Delegation von Investi-
tionsentscheidungen wie fir arbeitdelige Prozesse generdl, dald derjen-
ge der die Vorentschedung eines anderen fir seine eigene Entscheidung
Ubernimmt, sSch auf dessen Glaubwirdigkeit verlassen muly, wenn er
nicht s8lbs dessen Entscheidung treffen will. Damit i zumindest partiel-
les Vetrauen in die Quditéd der Entscheidungen anderer notwendig. Die
Koordinationskogten, die be dem Versuch entstinden, die vidfdtigen
Imponderabilien Uber explizite Verenbarungen zwischen Zentrde und
Spartenleitern zu regeln, Uberkompengerten die Vortele der mit ener
Delegation verbundenen hoheren Entscheidungsgudité bei wetem und
snd daher nicht zu rechtfertigen.

Will die Zentrde aus diesen Grinden auf die vollgéndige oder partiele
Zentralisation von  Inveditionsentscheidungen verzichten, kann se neben
enem grundsdizlich eforderlichen Vertrauen in die Integritd der Spar-
tenleter ds Rahmenbedingung fir eine Deegation riskobehafteter Ent-
scheidungen Uber die Gewdhrung podtiver Lesungsanreize auf indirek-
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tem Wege der Exigenz oder dem Entsehen von Zidkonflikten entge-
genwirken.

Kontrollen und Sanktionen konnen zwar in gewisssm Umfang Fehlent-
scheidungen a priori verhindern; de schaffen jedoch keinen postiven
Anrgiz, 9ch im Snne der Unternehmung einzusetzen. Aul¥erdem zegten
gerade die Ausfihrungen zu Entscheidungen unter Risko, da3 enem
Entscheidungsiréger aufgrund des Mangels an Objektivitdt und Eindeu
tigkeit die Vefolgung aoweichender personlicher Zide kaum nachgewie-
sen werden kann. Da in diesem Fdle Sarktionen kaum zu rechtfertigen
and, kommt postiven Anreizsysemen, be denen die Entscheidungstra:
ger im egenen Interesse im Hinblick auf das Organisationszid gute Ent-
scheidungen treffen, eine besondere Bedeutung zu.

Im Zusammenhang mit dem Motivaionsproblem wurde in diessr Arbeit
bereits auf die Bedeutung der Legungsvergitung ads Motivierungstech
nik hingewieser?10, Die Lestungsvergitung dient as generdiseter An
reiz der Veknipfung von im Snne der Unternehmung ewiinschten Ver-
haltensvaisen mit  Konsequenzen, die sch auf bestimmte persinliche
Zide des Entscheidungstrégers beziehen. Auf diessem Wege oll erreicht
werden, dal3 der Entscheidungstréger andere personliche Zide dem Orga-
nisationszid unterordnet. Im néchsen Kapitel dieser Arbeit werden daher
Anreizsyseme diskutiert, die vor dem Hintergrund der Besonderheiten
von Inveditionsentscheidungen eine im Sinne der Unternehmung  erfolg-
versprechende Verhdtenssteuerung erwarten lassen.

410 ygl. Abschnitt 4.3.2.
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6. Steuer ungsmoglichkeiten bel Delegation von Inve-
stitionsentscheidungen in divisionalen Organisa-
tionsstrukturen

6.1. Grenzen einer |nvestitionskontrolle

Im vorangegangenen funften Kapitel der Arbeit wurden die Vor- und
Nachtelle unterschiedlicher Koordinationangrumente bel  dezentrd ge-
troffenen  Invedtitionsentscheidungen  in - Spartenorganisationen  aufgezeigt.
Es zeigte sch, dal} es sdbst ba knappen Finanzmitteln der Gesamtunter-
nehmung unter Motivations- und Koordinationskostenaspekten  moglich
und vortelhaft sain kann, Inveditionsentscheidungen zu ddegieren. Be-
reits mehrfach wurde darauf hingewiesen, dal3 der Erfolg dieser Dezentra-
lisstion mal3geblich davon abhangt, inwiewet es gdingt, die jewelligen
Entscheidungdrager zu enem Handdn im Snne des Zielsysems der
Unternehmung zu motivieren.

Die Wahrscheinlichkat, dal3 die gesstzten expliziten und impliziten Ver-
hatensnormen befolgt werden, kann erhdht werden, indem be  Nichtbe-
folgung Sarktionen verhdngt bzw. bel Einhdtung Beohnungen gewdhrt
werden. Sanktionen und Belohnungen setzen voraus, dald die getroffenen
Invedtitionsentscheidungen  Uberprift und  an Sollvorgaben  gemessen
werden konnen.

Allen die Tatsache, dad en Entschedungsréger mit ener Kontrolle
rechnen mul3, kann schon ene Mativaion zur erfolgreichen Aufgabener-
fullung nach dch ziehen. Dieser Vehdtenseffekt der Kontrolletll igt
dann pogtiv, wenn die Kontrolle dazu fuhrt, dal3 die Mitarbeiter auch in
Zukunft Kontrollen erwarten und dch aufgrund diessr Erwartung ver-
g&kt fur die efiziente Erflllung ihrer Aufgeben einseizen. Dies gilt
umso mehr, wenn in Abhéngigket vom Kontrollergebnis Belohnungen
oder Sanktionen verhangt werden. Der Verhaltenseffekt kann aber auch
negativ sain, wenn Entscheidunggtrager zwar eher mit Kontrollen rech
nen, diese aber ds willkirlich und/oder besonderen Druck empfinden und
S0 demotiviert werden.

411 ygl. Spielberger, M. (1983): Betriebliche Investitionskontrolle, Wiirzburg u. a., S.
26 und S. 62
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Es mud dlerdings beriicksichtigt werden, dal3 die Kontrollinganz nur
begrenzte Féhigkeiten bestzt, Kontrollinformationen zu beschaffen, zu
goeichen und zu verarbaten. lhre Informationsmoglichkeiten werden
auch dadurch beeintrachtigt, dald3 der Entscheldungstréger versuchen kann,
Kontrallinformationen in senem Sinne zu manipulieren, um enen Beloh
nungsanspruch zu begriinden oder um Sanktionen abzuwenden. Manipu-
lationsanféllig Snd dabe insbesondere solche Grof3en, die von der Instanz
nicht oder zumindest nicht einfach objektiv gemessen werden kénnen.

Bereits im Abschnitt 4.3.1.2. wurde darauf hingewiesen, dal3 eine Dee-
gation ihren Snn vefehlte, wenn im nachhingn jeder Entscheidungs-
prozeld exakt nachvollzogen wirde, um seine Korrektheit zu Uberprifen.
In einer Wet ungcherer Erwartungen und gerade bel dispostiven Téig-
keiten i es aufgrund der damit untrennbar verbundenen Ermessens-
sidrdume &lerst schwierig, die fir ene Kontrolle unabdingbare Soll-
vorgabe festzuleget12. Aus diessm Grunde wurde im bisherigen Verlauf
der Arbat auf die Mdoglichkeit der Kontrolle des Invedtitionsent-
scheidungsprozesses nur an Rande hingewiesen. Die folgenden Aus-
fihrungen mogen dazu dienen, diese zuriickhdtende Bewertung zu be-
grinden.

In der Literatur werden zwe grundsdizliche Vorgehensweisen der In
veditionskontrolle diskutiert413, Im Rahmen der ergebnisorientierten In-
veditionskontrollverfahren  wird das mit  ener  Invesitionsmaliahme
taisichlich erzidte Ergebnis mit dem geplanten Ergebnis verglichent14,
Mdagliche Abweichungen zwischen beden Grofen dienen der Indanz ds
Entscheidungsgrundlage  fir  Eingriffe in den  betrieblichen  Invedtitions-
proze3 sowie hingchtlich personapolitischer  Entscheidunger?ls.  Die
Verfahrens- oder Planungskontrolle zidt auf die Investitionsplanung und

412 ygl. Kéhler, R. (1976): Die Kontrolle strategischer Plane als betriebswirtschaftspoli-
tisches Problem, Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, 46. Jg., S. 301-318, hier S. 302
und S. 308ff

413 ygl. Spielberger, M. (1983), S. 30; Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 448f; Welge,
M. K. (1988), S. 155ff

414 ygl. Liider, K. (1969a): Investitionskontrolle, Wiesbaden, S. 14f, S. 75ff

415 ygl. ebenda
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dient in ester Linie der Uberpriifung des Vorgehens im Entscheidungs-
prozef3*16.

Ergebnisorientierte  Invedtitionskontrollen  konnen erst dann  durchgefiihrt
werden, wenn das jewellige Inveditionsvorhaben (zumindest teilweise)
bereits redidgert is. Werden auf diesem Wege Fehlentscheidungen sicht-
bar, konnen diese eventudl nicht mehr oder nur noch mit hohem Auf-
wand korrigiert werden. Die ergebnisorientierten Verfahren sind  dartiber
hinaus nicht in der Lage aufzuzeigen, ob der Entscheidungstréger ene
Aufgabe gut oder schlecht efillt hat4l?: Abweichungen zwischen Soll-
und Ist-Ergebnis konnen auf Manipulationen oder Prognosefehler hinwel-
sen; be unsicheren Erwartungen konnen se aber ebenso aus dem einge-
tretenen  Umwetzustand resultieren, den der Entscheidungsirdger  nicht
beanflussen kann. Aus diesen Grinden wird in der neueren Literatur zur
Invedtitionskontrolle  empfohlen,  ergebnisorientierte Kontrollen  durch
planungsorientierte  zu  erganzent18,  Planungsorientierte  Investitionskon
trollen sollen ds zukunftsorientiete Verfahren Spidréume fir  vorbeu
gendes Handeln schaffen, die be vergangenhetsorientierten Investitions-
kontrollen aufgrund der ausschliefdich resktiven Handlungsmaglichkeiten
nicht existierent19,

Im Abschnitt 4.3 dieser Arbeit wurde beschrieben, welche Moglichkeiten
besehen, mittds expliziter und impliziter Verhdtenshormen die Ent-
scheidungen nachrangiger Mitarbeiter im Hinblick auf das unternehmeri-
sche Zidsygem zu deuern. Diese Verhdtensnormen konnen im Rahmen
aéner planungsorientierten  Invedtitionskontrolle as Kontrollobjekte Ver-
wendung finder?20,

Diese Art der Kontrolle kann auch grundsétzliche Informationen Uber die
Gite der gesetzten Verhdtensnormen liefern: Wenn Entschedungsiréger

416 ygl. Spielberger, M. (1983), S. 50ff

417 ygl. Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 456ff; Spielberger, M. (1983), S. 45f

418 ygl. z. B. Welge, M. K. (1988), S. 156ff; Spielberger, M. (1983), S 52ff; Laux,
H./Liermann, F. (1997), S. 464

419 gpjelberger spricht in diesem Zusammenhang vom Prinzip der Steuerung im Gegen-
satz zum Prinzip der Regelung bel ergebnisorientierten Investitionskontrollen, vgl.
Spielberger, M. (1983), S. 53

420 ygl. Sieben, G./Bretzke, W.-R./Raulwing, H. (1976): Zur Problematik einer Prifung
von Managementleistungen, Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis, 28. Jg.,
S. 181-201, hier S. 187ff
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die expliziten Vehdtensormen befolgt haben und trotzdem Fehlert-
scheidungen resultieren, schaefft die Kontrolle die Informationsgrundlage
fur eine Revison der bisherigen Normen.

Da explizite Verhdtenshormen dem Entscheidungstréger eindeutig  vor-
schreiben, wie sain Entscheidungsprozel? adozulaufen hat, eht hier im
Gegensatz zu impliziten Verhdtensnormen die notwendige Soll-Basis der
Kontrolle in enigen Bereichen rdativ eindeutig fest. Problematisch kann
dlerdings die Festgelung der I1st-Bagis fir den vorzunehmenden Soll-Ist-
Verglech san, die umso schwieriger i, je weniger Sch die Aktionen des
Entscheidungstrdgers  in - Uberprifbaren  Resultaten  niederschlagen. Bel
Invedtitionsentscheildungen  konnen  zur Besimmung der 19-Bass z. B.
schriftliche Gutachten oder dokumentierte Berechnungen zum Vorteilhaf-
tigkeitsvergleich von Alternativen herangezogen werden.

Im Rahmen der Prim&determinanten von  Investitionsentscheidungent2l
ig es z. B. im Hinblick auf das verwendete Entschedungsmoded!l méglich
zu Uberprifen, ob der verwendete Moddltyp richtig gehandhabt wurde.
Die Kontrolle der weiteren im Abschnitt 4.3.1.2. beschriebenen Primérde-
terminanten gedaltet sch dlerdings sowohl hingchtlich der Soll- as auch
der Ist-Bass tendenzidl schwierig. So kdnnen zwar zur Kontrolle des
Informationsstandes des  Entscheidungstrégers  schriftliche Unterlagen
herangezogen werden, im wesentlichen wird die Kontrollinganz dler-
dings auf mindliche Berichte angewiesen sain. Solche Berichte sind auf-
grund des begrenzten Erinnerungsvermdgens des Entscheidungsirégers
zumes unvollgandig;, aufferdem besteht die Gefahr der Manipulation,
indem der Entscheidungsiréger z. B. vorgibt, Uber besimmte Daten nicht
verflugt zu haben, obwohl se taséchlich vorgelegen haben oder bestimm-
te Informationen eingeholt zu haben, obwohl er es nicht getan hat. Man-
pulationsmoglichkeiten er6ffnet indbesondere die Planung jener Invedtiti-
ondternativen, die der Planer nicht rediseren mdchte Um die Redli-
saion ener bestimmten Invedtitionsdternative durchzusetzen, ist es nahe-
liegend, nicht diese Inveditionsdterndive gungiger, sondern dle Ubri-
gen ungingiger erscheinen zu lassen, da eine Manipulation der Pan

421 ygl. Abschnitt 4.3.1.2. dieser Arbeit
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groflen der nicht rediderten Alternativen durch eine Kontrolle der Plan-
daten der favoriserten Alternative nicht aufgedeckt wird*22,

Ahnliche Schwierigkeiten ergeben sich bei der Kontrolle der vom Ent-
schedungstrager  zugrundegelegten  Prognosefunktion. Da die den  unter-
schiedlichen  Umweltkongdlaionen  zugrundegdlegten  Wahrschenlich-
keiten subjektive GroRen sind, entziehen sie sich ener objektiven Uber-
prifung, so dal3 kaum nachzuweisen ist, ob die Plandaten bewuld manipu-
liert oder (unbewuld) fehlerhaft prognostiziert wurden. Ebenso probleme
tisch geddtet sch ene Kontrolle der durch den Entschedungstréger
zugrundegelegten  Zidfunktion, weill auch diee nicht unmittelbar  beo-
bachtet werden kann*23.

Abgesehen von diesen spezidlen Problemen setzt die Kontrolle der Pri-
méardeterminanten  aul}erdem  enen hinreichenden Saechverstand  seitens
der Inganz im Hinblick auf die jewelige Entscheidung voraus. An-
nahmegemdad werden Entscheidungen aber u. a deegiert, um den Sach
verstand oder das Spezidwissen der jeweligen Entscheidungstréger zu
nutzen und um Entschedungsprozesse zu verkirzen. Daher i dso
grundsétzlich nicht davon auszugehen, dal3 der Instanz die notwendigen
Informationen zur Beurtellung der Entscheidungggite der Delegations-
empfanger vorliegen. Aus ihrer Sicht entstinde en wesentlich geringerer
Aufwand, wenn se sch von vornherein die Informationen des Entschel-
dungdtrégers  Ubermitteln lieRe und die Entscheidung auf dieser Bass
slbst trédfe, ds nachtrdglich eine umfassende, zeit- und kostenintensive
Kontrolle der Primé&determinanten und gewéhlten Handlungsaterndtive
vorzunehmen.

Be dea Ddegdaion von Inveditionsentscheidungen is es nicht snnvoll
und moglich, den Entschedungsréger vollgandig an  explizite Ver-
haltensnormen zu binde*24. Daher wird ihm regdmdidg en Zid - ene
implizite Verhdtensnorm - vorgegeben, an dem er sch be senen Ent-

422 ygl. Frese, E. (1981): Kontrolle und Rechnungswesen, in: Handwérterbuch des
Rechnungswesens, hrsg. v. E. Kosiol et a., 2. Auflage, Stuttgart, Sp. 915-923, hier
Sp. 918

423 vgl. auch Abschnitt 5.2.3.2., in dem dargestellt wurde, dal3 aus Sicht der Instanz bei
Vorliegen eines Zielkonfliktes grofkere Nachteile entstehen kdnnen als bei Bestehen
eines Prognosekonfliktes.

424 yg. hierzu die Ausfiihrungen im Abschnitt 4.3.1.
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scheidungen zu orientieren hat. Der Gegenstand einer Kontrolle impliziter
Verhdtensnormen ist demnach die Uberprifung, ob der Delegationsemp-
fanger saine Entschedungsspidraume im Sinne der maligeblichen Zide
genutzt hat42s,

Die Kontrolle der im Entscheidungsprozef3 getroffenen  Ermessensant-
scheidungen i nicht unproblematisch, da ene intersubjektiv endeutige
Soll-Basis fehlt. Ermessensentscheidungen orientieren Sch an - subjektiven
Zweckmddgkeatsvorgdlungen, die von Individuum zu Individuum sark
divergieren konnen. Dies gilt insbesondere bel komplexen, innovativen
und umfangreichen Entscheidungsproblemen, bel denen das Ausmald der
Undscherheit und der gebotenen Komplexitdtsreduktion grof3 ist. Die
Kontrollingdanz hat zwar in der Regd egene Vorgdlungen dartiber, wie
bei der Entscheidungsfindung vorgegangen werden sollte, Se kann aber
ihre Uberzeugungen nicht as objektiv richtig zum Maldab erheben. Da
es keine objektiven Normen gibt, die as Malistab dienen konnen, sind
auch Sanktionen gegen den Entscheidungstréger be Ermessensentschei-
dungen, die aus Sicht der Ingtanz nicht as snnvoll erschenen, sehr pro-
blemetisch. Um die Kontrolle zu erleichtern, konnte die Instanz erwégen,
den Entscheidungstréager darker an expliziite Verhdtensnormen zu bin
den. Abgesehen davon, dal3 die Vorgabe derartiger Normen bel variablen
und ungrukturierten Entscheidungen sdbst ein komplexes (die Indanz
belastendes) Entscheidungsproblem darstellt, gestatet sch - wie zuvor
dargestdlt - auch die Kontrolle expliziter Verhdtensnormen bel Invediti-
onsentscheidungen nicht einfach.

Eine Kontrolle der Befolgung impliziter Verhdtensnormen kann  nur
indirekt Uber ene Kontrolle der Ziderreichung erfolgen: Wird dem Ent-
scheidungstrédger z. B. die Maximierung des Kapitderwartungswertes ds
implizte Verhdtensnornt26 vorgegeben, kann die Einhdtung diesr Ver-
hatensnorm nur Uberprift werden, indem der tatsichlich erzidte Kapi-
tawert mit einem vorgegebenen Soll-Wert verglichen wird*27. Eine Soll-

425 ygl. Sieben, G./Bretzke, W -R./Raulwing, H. (1976), S. 190ff

426 Es handelt sich hierbei um eine implizite Verhaltensnorm, da der Entscheidungstra-
ger auf Basis seiner Informationsstruktur und im Lichte seiner Wahrscheinlichkeits-
vorstellungen Uber die alternativen Umweltzustdnde eine Ermessensentscheidung
trifft, vgl. auch Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 173ff.

427 Ein Soll-Ist-Vergleich auf Basis von Kapitalerwartungswerten ist nicht sinnvoll, da
der Kapitalerwartungswert der gewahlten Alternative keine objektive Grof3e darstellt
und der Entscheidungstréger daher jederzeit die Moglichkeit hat, den Kapitalerwar-
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Ist-Abweichung 1&% in diesem Fdle (ener ergebnisorientierten Kontrol-
le) keinen eindeutigen Rickschiu3 auf die Glte der Entscheidung zu, da
im Zetpunkt der Entscheidung weder dem Entscheldungstréager noch der
Indanz der in Zukunft entretende Umwetzustand mit Sicherhat bekannt
2. Es ig nicht snnvall, ene Entscheidung unter Risko nachtréglich auf
Bass enes Informationsstandes zu beurtellen, der im Zetpunkt der Ent-
scheidung objektiv nicht redliserbar war oder unvertretbar hohe Kosten
verursacht hédtte. Der erzidte 1s-Kapitdwert kann unter Umstdnden mit
dem Maximakapitdwert Ubereingimmen, obwohl ene Fehlentscheidung
getroffen wurde; ebenso it es mdglich, dald eine negative Abweichung
zwischen Soll- und 1s-Kapitalwert auftritt, obwohl der Entscheldungsiré:
ger die Alternative mit dem hochsten Kapitaerwartungswert gewdhlt hat,
mithin im Snne der vorgegebenen impliziten Verhdtensnorm gehanddt
hat. Abgeschen davon bereitet schon die Festlegung enes Soll-Wertes
erhebliche Schwierigkeiten, well die Indanz die Menge der moglichen
Handlungsdternetiven und ihrer  Erfolgspotentide  regdm&dg  nicht
kennt. Ein ohne diese Kenntnisse zu hoch angesetzter Soll-Wert kann zu
Diganzierung oder Frudrdion, ein zu niedrig angesstzter zu Demotivie-
rung der Entscheidungstrager fuhrent28,

Die Auduhrungen verdeutlichen, dal3 unter der Annahme der Vortelhaf-
tigkeit ener Dedegaion von Inveditionsentscheidungen in  divisonden
Organisationsstrukturen  die  unterschiedlichen  Verfahren und  Objekte
ener Inveditionskontrolle mehr Probleme ds Losungen aufwerfen. Auf-
grund der Schwierigkeiten, unter redistischen Bedingungen ene objekii-
ve und melbare Soll-Grofe festzulegen, um Uberhaupt Fehlentscheidun
gen 0 frihzetig aufdecken zu kdnnen, dal3 noch gentigend Spidraum fir
geaignete  Anpassungsmalinahmen blelbt, konnen Sanktionen kaum ge-
rechtfertigt werden. Zudem werden Entscheidungstréger durch Kontrollen
dlenfadls veranldd, sch so zu verhdten, da3d die Kontrollinganz keinerle
Beangandungen gdtend machen kann. Kontrollen schaffen  hingegen
keinen pogtiven Anrdz, dch im Snne der vorgegebenen Zide einzusst-
zen.

tungswert Uber dem Soll-Wert anzusetzen. Die Instanz wirde in diesem Falle keine
weiteren Kontrollen vornehmen; vgl. ausfuhrlicher Laux, H./Liermann, F. (1997), S.
461.

428 ygl. Welge, M. K. (1985), S. 166
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6.2. Anrezsystemein der Fuhrungskréftevergiitung

6.2.1.  Theoretische Bezugsrahmen

Im Abschnitt 5.2.2. wurden Koordinationsnstrumente dargestellt, die zur
LGsung gepoolter Interdependenzen in divisonden Organi sationsstruktu-
ren herangezogen werden konnen. Im Vordergrund dieser Ausfiihrungen
stand das sachliche Koordinationsproblem, d. h. die Frage, durch welche
Vefahren dezentrd getroffene Invedtitionsentscheidungen in - Spartenor-
ganisationen bel  zentrdigerter Finanzierungsfunktion aufeinander  abge-
gimmt werden konnen.

Die dagesditen Losungskonzeptionen zur sachlichen  Koordination
bilden das Koordinationsoroblem nicht in vollem Umfang &b, wel se
implizit davon ausgehen, dald die Unternehmung wie ein Monolith agiert.
In  Mehrpersonenunternehmungen i zusiizlich zum  sachlichen  immer
auch en personelles Koordinationsproblem zu lésen, das sch aus der
Tatsache ergibt, dal3 mehrere Personen mit zumest divergierenden Inter-
esen und unterschiedlichen Informationsstdnden an der Vorbereitung und
Implementierung von Entscheldungen beteiligt snd42°.

Im Verlaufe diesr Arbat wurde bereits mehrfach darauf hingewiesen,
dal} Berechsmanager aufgrund ihrer markinahen Tatigkeit Uber enen
wesentlich  besseren  Informationsstand  hindchtlich  mdglicher  Invedtiti-
ondternativen und ihrer Erfolgspotentide verfigen ds die Zentrde
Diese asymmetrische Informationsvertellung i 0 lange kein wirkliches
Problem, wie zwischen der Zentrae und den Bereichdetern eine Interes-
senharmonie besteht. In diesem Falle wirden die Berechdeter auf Bads
vorliegender Informationen genau so entscheiden wie die Zentrde, lagen
ihr dieselben Informationen vor. Davon ist aber regedmddg nicht ausar
gehen. Es bestent vidmehr die Gefahr, dal3 Bereichsmanager im Rahmen
ihrer Moglichkeiten versuchen, eigene Interessen zu rediseren, die mit
den Unternehmungszidlen nicht kompatibel snd.

Berdts im vorangegangenen Abschnitt zu den Mdoglichkeiten und Gren
zen von Inveditionskontrollen wurde auf die Bedeutung von Ermessens-

429 ygl. Ewert, R. (1992): Controlling, Interessenkonflikte und asymmetrische Informa-
tion, Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis, 44. Jg., S. 277-303, hier S. 280f
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entscheidungen und  Manipulationsmoglichkeiten durch den Spartenleiter
hingewiesen. So geht es diesem durchaus offen, eine Inveditionsaterne-
tive zu wéhlen, die zwar zum vorgegebenen Kakulaionszingfuld nicht
den hochsten Kapitawert aufwelst, aber mit geringerem Arbeitdeid ver-
bunden id, ohne da3 ihm dies z. B. im Rahmen von Investitionskontrollen
eindeutig nachgewiesen werden konnte.  Interessenkonflikte kénnen auch
im Fdle von Berichterstattungen durch den Spartenleter an die Zertrde
negative Auswirkungen auf ene effiziente Kapitdalokation haben. Will
der Spatenlater z. B. ene Inveditionsdternative rediseren, die in den
Bereich der genehmigungspflichtigen Projekte fdlt430, o ig be Vorlie-
gen von Interessenkonflikten nicht unbedingt davon auszugehen, da3 die
Zentrde warheitsgemdd (ber diese Inveditionsdterndive informiert
wird. Unter Umstdnden it der Spatenmanager an der Genehmigung
dieses Projektes auschliedich deswegen interessert, well e aus der
damit verbundenen Ressourcenzutellung nichtpekunidre Vortele (z. B.
Pregtige, Einflul3, Macht) zieht.

Zur Losung dieses persondlen Koordinationsproblems kommen vor dlem
Anreizsyseme in Betracht, denen in diesem Zusammenhang die Aufgabe
z2ukommt, opportunistisches Verhdten der Manager zu reduzieren bzw.
zu verhindern31, Opportunismus auert sch in der Verfolgung der eige-
nen Interessen gegebenenfals mit Lis und Tucke, d. h. Informationen
werden bewuld verheimlicht oder verzerrt, oder es werden Aktionen getd
tigt, um den eigenen Nutzen auch auf Kosten anderer zu erhthen. Oppor-
tunismus begrindet damit die Moglichkeit eines Schadens durch dtrateg-
sches Verhdten eines anderen und schefft so die notwendige Bedingung
fur die Exigenz von Verhdtengisiken.

430 z. B. weil der Kapitalwert dieser Alternative genau gleich Null ist, vgl. hierzu die
Ausfihrungen im Abschnitt 5.2.2.3.2.

431 ygl. Winter, S. (1996): Prinzipien der Gestaltung von Managementanreizsystemen,
Wiesbaden, S. 1
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6.2.1.1. Principal-Agent-Theorie

Den theoretischen Bezuggahmen der Managementvergitung bildet aus
mikrodkonomischer Sicht die bereits mehrfach erwéhnte Principa- Agent-
Theorie#32, Gegensand dieser Theorie igt die Andyse und Gestatung
vertraglicher Beziehungen zwischen zwel Parteien von Wirtschaftssubjek-
ten unter Berlickdchtigung von Interessengegensdizen, Informationsa
symmetrien und Riskoeingdlungen. Im Laufe der vergangenen Jdr-
zehnte haben sch zwe Richtungen innerhalb der Agency-Theorie her-
ausgebildet: Wahrend die postive Agency-Theorie enen starken empiri-
schen Bezug aufweis und sch mit der Beschrebung und Erklarung vor-
handener inditutiondller Regedlungen befal, versucht die normetive
Agency-Theorie mit Hilfe mathematischer Moddle Empfenlungen fur die
Geddtung von Vertragsbedingungen zu ligferr33, Aufgrund der Prézisi-
on und mathematischen Strenge dominiert die normative Agency-Theorie
in der wissenschaftlichen Literatur, wobel zu beachten i, dal? die Redli-
td in diesen Moddlen nur in begrenztem Umfang abgebildet werden
kann, dase auf einer Vielzahl zum Tall rigider Annahmen beruhen.

Die normative Agency-Theorie wird darlber hinaus unterteilt in ene
finanzidle und ene O©konomische Agency-Theorie*34. Im Rahmen der
finenzidlen Agency-Theorie werden Riskoalokation und Motivation
innerhalb der Beziehungen zwischen der Zentrde ener Unternehmung
und den externen Eigen und/oder Fremdkapitagebern untersucht. Mittels
gesigneter  vertraglicher Beziehungen <oll die Zentrde dazu gebracht
werden, richtige Entscheidungen aus Sicht der Kapitalgeber zu treffen.
Die oOkonomische Agency-Theorie befad sch demgegeniber in erster
Linie mit der Beziehung zwischen Zentrde und Berechdeten ener
Unternehmung. Im Mittdpunkt steht die Andyse der Bedingungen, die
opimde Anrdzvetrége eflllen missen, damit en Beechdeter zu
eénem Vehdten im Snne der Zentrde motiviert wird. Diese Problemgatdl-
lung it auch Gegendand dieser Arbet, so dald sch die weteren Ausfih
rungen auf die 6konomische Agency- Theorie beziehen.

432 ygl. hierzu Hartmann-Wendels, Th. (1992), Sp. 72f

433 vgl. Isele, S. (1991): Managerleistung: messen - beurteilen - honorieren, Zirich, S.
178

434 ygl. ebenda, S. 178f
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Die okonomische Principa-Agent-Theorie beschreibt eine Auftragshezie-
hung, in der ene audihrende Inganz (Agent) von ener Ubergeordneten
Ingtanz (Principd) die Audfihrung einer Aufgabe und die dazu erforderli-
chen Entscheidungskompetenzen  Ubertragen  bekommt. Der  Principa
erhofft sch dadurch Entlastung und/oder eine bessere Aufgabenerfillung,
well der Agent aufgrund seiner Fahigkeiten und seines Fachwissens qudi-
fizieter ist ds der Principd. Der Agent beeinflud durch die Wahl ener
Handlung zur Aufgabenerfillung die Wohlfahrt des Principd. Die ausge-
fuhrte Handlung fihrt zu e@nem besimmten Ergebnis das nicht nur von
der Handlung des Agent, sondern zusdzlich auch vom Umwdtzustand
abhangt. Durch die Umweltabhangigkeit des Ergebnisses i die Entschei-
dungsstuation des Agent durch Unscherheit gekennzeichnet. Die Princi-
pa-Agent-Theorie i nun bemiiht, enen Entlohnungsvertrag zu ermitteln,
der eneasdts dem Agent eine Vergitung fir sein Handen gewdahrt und
dabel anderersaits die Wohlfahrt des Principd nach Abzug dieser Vergl-
tung maximiert43s,

Die Beziehung zwischen Principa und Agent i maligeblich durch In
formationsasymmetrie  sowie  Interessenkonflikt  gekennzeichnet?36.  Die
Informationsasymmetrie resultiert daraus, dal3 der Principd aus der Beob-
achtung des Ergebnisses keine scheren Rickschlisse auf die Handlung
des Agent ziehen kann, da dSe nicht deterministisch von der Aktion des
Agent abhéngt, sondern auch von ener zufdligen, vom Principa eben
fdls nicht zu beobachtenden Einflugrofe. Aufgrund diessr  Informati-
onsasymmetrie scheidet die direkte Vorgabe einer Handlungsweise durch
den Principal aus, so dal3 es fur ihn bedeutsam i, finanzidle Anreize fir
den Agent zu schaffen, um so indirekten Einfluld auf dessen Verhdtens-
welse zu nehments?,

Ein Interessenkonflikt resultiet aus dem unterdellten eigenniitzigen Ver-
helten der Beeligten: Wahrend der Principd auschlieflich an enem

435 Zur mathematischen Ermittlung des anreizoptimalen Entlohnungsvertrages vgl. z. B.
Mensch, G. (1999): Agency-Theorie-Modelle und Aussagen, Das Wirtschaftsstudi-
um, 28. Jg. S. 937-940, hier S. 937f.

436 vgl. Gillenkirch, R. (1997): Gestaltung optimaler Anreizvertrage, Wiesbaden, S. 16f
und S. 21f

437 Das Problem, mit Hilfe von Anreizsystemen einem (mdglicherweise) opportunisti-
schen Verhalten des Agent vorzubeugen, wird als Moral Hazard bzw. Hidden Ac-
tion bezeichnet, vgl. Petersen, Th. (1989): Optimale Anreizsysteme, Wiesbaden, S.
31; Schob, O. (1998), S. 94.
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gindigen finanzidlen Ergebnis interessert i, berlickschtigt der Agent
be der Festlegung seiner Handlungsweise auch seine personlichen Préfe-
renzen. SO wird e moglicherweise Aktionen, die zwar efolgverspre-
chend, &er zuglech abetintensv dnd, unterlassen zugungten von
Handlungen, die weniger profitabe dnd, dafir aber enen geringeren
Arbetsainsatz efordern. Im Rahmen der Principa-Agent-Theorie wird
davon ausgegangen, dald der Agent seinen Informationsvorsprung zu
seinem egenen Vortell ausnutzen wirde, fdls dch die Geegenheit dazu
ergibt, da es ihm auschlieldich um die Maximierung seines eigenen Nut-
zens geht. Aus diessm Grund muld der Principd mit Hilfe ener gesigne-
ten Vetraggesatung Maahmen gegen dieses magliche opportunisti-
sche Verhdten des Agent ergreifen.

Die vetragliche Entlohnung des Agent kann in diesr Stuaion nur von
Grofien abhdngen, die von Principd und Agent gemeinsam beobachtet
werden konnen. Da der Principad den Arbetseinsatz des Agent nicht
kennt, kommt as Grundlage fir den Anreizvertrag nur der Ertrag in Fra
ge. In diessem Zusammenhang wird unterstdlt, dal? bessere Aktionen das
Ergebnis verbessern, gleichzeitig jedoch zu seigendem Arbeitdeid fuh
ren.

Die ergebnissbhéngige Vergitung soll nun den Agent zu der Wahl ener
guten Aktion veranlassen. Be der Bestimmung des optimaen Anreiz-
vertrages muld der Principal beachten, dald3 der Agent be gegebener Ent-
lohnungsfunktion  jeweils digenige Handlungsweise wahit, die sanen
ggenen Nutzen maximiet. Wahrend der Principd an e@nem maglichst
hohen Ertrag interessiert i, ist fir den Agent der Ertrag nur insoweit
relevant, as sane Entlohnung mit der Ertragshthe variiert; daneben be-
rickschtigt er auch die Nutzenminderung, die mit senem Arbetded
verbunden ist. Der Agent i bel gegebener Wahrscheinlichketsvertallung
Uber sdnen Antel am Ergebnis immer an ener geringstmiglichen An-
drengung interessert, die er ex post mit dem Eintreten eines unglngtigen
Umwetzustandes rechtfertigen kann?38. Neben den Aspekt der Moti-
veion tritt bei der Bestimmung des optimden Anreizvertrages das Pro-
blem der Optimierung der Riskoalokation39: Da die Ertragshdhe bel
gegebenem  Arbeitseinsaiz undcher ist, bewirkt ene ertragsabhéangige

438 ygl. ebenda, S. 22
439 ygl. Hartmann-Wendels, Th. (1992), Sp. 74
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Entlohnung zuglech immer auch ene Riskoauftelung zwischen Prin
cipd und Agent: Der Agent it zu einer Ubernahme von Risko regd-
maldg nur bereit, wenn er hierfiir eine Riskopramie erhdt.

Ubertragen auf einen Managementkontext |&% sich die Principa-Agent-
Theorie folgendermal3en interpretieren: Der  Unternehmungsaigner  (Prin-
cipd) zahlt enem angestdlten Manager (Agent) eine Vergitung dafur,
dald dieser die Unternehmung (oder enen Tellbereich der Unternehmung)
fuhrt#40, Das Ergebnis hieraus ig der Unternehmungserfolg, der zunéchst
dem Principd zuseht. Aus dem Unternehmungsarfolg kann der Principd
nicht direkt auf die Lestung des Managers bel der Unternehmungs-
fihrung schlief¥en, da der Erfolg ebenso von Umwdtenflissen wie z. B.
der konjunkturdlen Entwicklung beanflul® wird. Aus der Principa-
Agent-Theorie folgt, da3 dem Manager eine Betelligung am Unterneh-
mungsarfolg zu gewdhren ig, um ihn 0 zu ene moglichs effizienten
Unternehmungsfiinrung zu mativieren.

Aufgrund dieser moddltheoretischen Annahmen wurde zunéchgt ein dar-
ker pogtiver Zusammenhang zwischen der Vergitung von Managern und
den Erfolgsmdien der von ihnen geateten Unternehmungen erwartet441,
Empirische Untersuchungen erbrachten indes meist nur eine geringe

440 Dje Ubertragung von Verfiigungs- oder Handlungsrechten auf eigentumsl ose Mana-
ger unter Gesichtspunkten einer im Sinne der gesamtgesellschaftlichen Wohlfahrt
optimalen Ressourcenallokation ist Thema des Property-Rights-Ansatzes, der der
Principal-Agent-Theorie nahesteht; vgl. hierzu z. B. Gerum, E. (1992): Property
Rights, in: Handworterbuch der Organisation, hrsg. v. E. Grochla, 3. Auflage, Stutt-
gart, Sp. 2116-2128, hier Sp. 2122.

441 |m Rahmen des Property-Rights-Ansatzes wird ein &hnlicher Sachverhalt themati-
siert: In dieser Theorie wird von der Annahme ausgegangen, daR aus der Ubertra-
gung von Verfligungsrechten an angestellte Manager ein diskretionérer Handlungs-
spielraum entsteht, den diese zur eigenen Bedurfnisbefriedigung auszunutzen versu-
chen. Daraus wird in diesem Ansatz die These abgeleitet, dal? bei der Befriedigung
von Managernutzen der Gewinn einer Unternehmung niedriger ausféllt als in dem
Falle, in dem Manager Ressourcen der Unternehmung nicht zur eigenen Nutzenmeh-
rung einsetzen kénnten. Demnach miiften ceteris paribus managerkontrollierte Un-
ternehmungen weniger profitabel als eigentiimerkontrollierte sein. Auch diese These
konnte durch empirische Untersuchungen nicht gestiitzt werden. Als Begriindung fir
diesen Befund wird u. a. die Art der Managerentlohnung angeftihrt, die Uber eine Er-
folgsbeteiligung einen Anreiz schafft, sich im Eigentimerinteresse zu verhalten.
Vdl. hierzu Picot, A./Michaelis, E. (1984): Verteilung von Verfugungsrechten in
Grof3unternehmungen und Unternehmungsverfassung, Zeitschrift fir Betriebswirt-
schaft, 54. Jg., S. 252-272, hier S. 257f und S. 260
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Korrdatiion zwischen der Managervergitung und dem  jewalligen
Unternehmungsarfolg*42.

Die unbefriedigenden Ergebnise fuhrten in der Literatur zu Zwefen an
der Geeignetheit der Principa-Agent-Theorie as (aleiniger) theoretischer
Bezugsrahmen der Vergitungsforschung?43. Ein Grund dafir igt sScher-
lich darin zu sehen, dal3 die Theorie Mil¥rauen des Principad dem Agent
gegenlber  untergtelt. Eine Unternehmungsorganisation, die nur af Mil3-
trauen beruht, ist undenkbar. Unternehmungen sind Organisationen, die es
rechtfertigen, Vertrauen in die Mitarbeter zu setzen, das letztlich auf der
periodischen Verhdtensbeobachtung und der dadurch gewonnen Erfah
rung beruht. Darliber hinaus kann sch die Effizienz von Anrezvertrdgen
nur aus den Auswirkungen auf die individudle Mativiage von Fihrungs-
krdften ergeben. Die aularst komplexen Zusammenhénge zwischen Or-
ganisationsstruktur, Anreizen, Motivation und Leisung, die im Abschnitt
4.3.2. dieser Arbet dargestdlt wurden, verdeutlichen, dald verhdtenswis-
senschaftliche  Erkenntnisse in der Vergtungsforschung  berticksichtigt
werden musser44, um die Motivationswirkung von Anreizsysemen er-
messen zu konnen.

6.2.1.2. AnreizBetrags-Theorie

Im Rahmen des verhdtenswissenschaftlichen Ansaizes werden Anreiz-
systeme zumes vor dem Hintergrund der Anreiz-Betrags-Theorie dar-
gesdlt445, die insofern ds welterer theoretischer Bezugsrahmen von Be-
deutung ist. Nach Aussage der Anreiz-Batrags-Theorie*46 bewerten die

442 ygl. Winter, S. (1996), S. 4f

443 74 moglichen Griinden dieser unbefriedigenden Ergebnisse vgl. ebenda, S. 5ff. Die
Fruchtbarkeit verfligungsrechtlicher Ansétze fir organisationstheoretische Fragestel-
lungen wird in der Literatur zum Teil rigoros abgelehnt, so z. B. bei Schreydgg, G.
(1988): Die Theorie der Verflgungsrechte as algemeine Organisationstheorie, in:
Betriebswirtschaftslehre und Theorie der Verfugungsrechte, hrsg. v. D. Budéus; E.
Gerum; G. Zimmermann, Wiesbaden, S. 149-167, insbesondere S. 158ff.

444 50 auch Winter, S. (1996), S. 8

445 50 7. B. bei Evers, H. (1991): Leistungsanreize fiir Fihrungskréfte, in: Handbuch
Anreizsysteme in Wirtschaft und Verwaltung, hrsg. v. G. Schanz, Stuttgart, S. 737-
751, hier S. 737

446 Die Anreiz-Beitrags-Theorie begreift die Organisation als Koalition aler an ihr
partizipierenden Gruppen (Eigentimer, Mitarbeiter, Kreditgeber, Kunden, Lieferan-
ten, Offentlichkeit) und geht im wesentlichen auf die Arbeit von March und Simon
zuriick, vgl. March, J. G.//Simon, H. A. (1976), insbesondere S. 53ff. Sie steht inso-
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Arbeitnehmer das Verhdtnis der von der Unternehmung gebotenen Lei-
dungsanreize zu den geforderten Lestungsbeitrdgen entsprechend ihrer
jewelligen Bedurfnisstruktur und der Hohe ihres Anspruchsniveasus. Vom
Ergebnis diessr Bewertung hangt bel freler Arbatsplatzwahl sowohl ihre
Entscheidung, Uberhaupt in die Unternehmung einzutreten, as auch ihr
Legungsverhaten maligeblich ab. Fir Unternehmungen ergibt sich dar-
aus die Notwendigkeit, den geforderten Leistungen en  Anreizangebot
gegentberzugelen, das den Ansprichen der Mitarbeter im Sinne enes
faren Audausches zumindest voll entspricht oder sogar enen gewissen
Anreiziberschul bietet. Voraussetzung fir das Erreichen des Organisati-
onsziels ig nach den Vorgelungen der Anreiz-Beitrags-Theorie die Her-
ddlung und Aufrechterhdtung eines Gleichgewichts zwischen gewéhrten
Anreizen und gelesteten Baltrégert4/.

Die Anreiz-Batrags-Theorie ruckt die individudle Moativationsstruktur
des Anreizempfangers in das Blickfdld, da sch die Bewertung von Anrei-
zen und Beitrdgen an individudlen Normen und Erwartungen orientiert.
Abgesshen von materidlen Anreizen werden auch immateridle Anreize
wie Arbetsnhdte, Betriebsklima, Aufdiegs- und Karrierechancen eic.
thematisert. Wie ba dlen asf dem Koditionsmoddl der Organisgtion
beruhenden Ansitizen werden dlerdings durch die Annahme gleichbe-
rechtigter und gleichsarker Verhandlungspartner Konflikte zwischen den
Koditiongellnehmern vernachléssgt, die sch aus unterschiedlichen In
teressen vor alem der Parteen Unternehmungdeitung und Arbetnehmer
ergeben konner48,

Grundsiizlich betont die Anrez-Beitrags-Theorie die Gestatungsmog
lichketen der Unternehmungen hingchtlich der Gewdhrung von Lei-
dungsanreizen. Wéhrend die Anreizgestdtung gegenlber  ausfiihrenden
Mitarbeitern Uberwiegend tarifvertraglich fesigelegt oder durch  Mitbe-
dimmungsechte stark reglementiert i, obliegt die Geddtung der Lei-
sungsanreize fur Fuhrungskréfte, die Uberwiegend aulertariflich oder as
latende Angedelte eingestuft snd, noch weitgehend der betrieblichen
Persond politik.

fern im (gensatz zur Principal-Agent-Theorie, die die Eigentiimerposition in den
Mittel punkt ihrer Uberlegungen stellt.

447 ygl. Kieser. A./Kubicek, H. (1978), Band 2, S. 44; Bartscher, Th. (1997), S. 65f

448 yg. ausfiihrlicher Dorow, W. (1982): Unternehmungspolitik, Stuttgart u. a, S. 124ff
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Empirische Untersuchen belegen zwefddrea, dad die monetdren Bezige
fur FUhrungskréfte trotz ihres erreichten relativ hohen Wohlstandsniveaus
endeutig der Anrézfektor mit dem hochgen Sdlenwert sind*9. Se
dienen nicht dlein zur Scherung exigentidler Bedirfnisse, sondern sind
zuglech wesentliches Ausdrucksmittd der Leistungsanerkennung  sowie
Sdbswertschdtizung und bestzen daher ene herausragende verhatens-
deuernde und lestungssteigernde Bedeutung. Dazu ig es dlerdings not-
wendig, da3 die Fihrungskrdfte zum enen ihre Beziige ds von ihrer
Leisungserbringung  abhdngig wahrnehmen und zum anderen die Reati-
on zwischen ihrer Vergitung und Leisung as grundsdizlich angemessen
enschétzen.

Die Audfihrungen verdeutlichen, dal3 die Auffassungen Uber die Zidrich
tung und Wirksamkeit von Anreizsysemen divergieren: Vor dem Hinter-
grund der Principa-Agent-Theorie werden sie vorrangig ds Uberwa
chungsnsrument themetisert, wenn es um die Verhinderung opportuni-
dischen Vehdtens angestditer Manager geht. Ziel ig nicht, das Ent-
scheidungsfeld des Beauftragten (seine Zidgrof¥en oder Handlungsmog
lichkeiten) zu beanflussen, sondern sene Wahlentscheidung im Rahmen
aner enzdwirtschaftlichen Plankoordination Uber den Makt so zu ver-
andern, dald die Interessen des Auftraggebers gewahrt bleiben. Verhal-
tenswissenschaftliche  Anreiz-Beitrags-Uberlegungen setizen auf  einer
friheren Stufe an, indem Se bedbdchtigen, die psychische Dispostion
enes Entschadungstrégers bzw. Beauftragten (inshesondere seine Ziel-
groRen) zu verandern. Vor diessm Hintergrund werden Anreizsysteme
vorrangig as Motivationangrument  begriffen, mit dessen Hilfe die F&
higkeit und Mindigkeit der Aufgabentréger gefordert werden soll, sich
bietende Chancen und Mdglichkeiten zu erkennen und umzusetzert=0,

449 ygl. Evers, H. (1991), S. 742

450 Krystek und Zumbrock begreifen in diesem Zusammenhang Anreizsysteme als
Element einer Vertrauensorganisation, vgl. Krystek, U./Zumbrock, S. (1993), S. 106
und S. 110
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6.2.2. Kritische Analyse gangiger Anforderungen an Anreiz-
systeme

Anreizsyseme haben das grundsdizliche Zid, eén Handdn im Snne der
Unternehmungszidle nicht nur hervorzubringen bzw. zu fordern, sondern
auch zu honorieren. Se dienen somit der Schaffung ener Kongruenz
zwischen Unternehmungs- und Individuadzidens1,

Anreizsyseme missen verschiedenen Anforderungen gentigen, um ihre
Funktionen zu eflllen. Die folgende kritische Andyse gangiger Anforde-
rungen an Anreizsyseme dient dazu, den Rahmen fur die Gestdtung und
Bewertung von Legungsanreizen zur Steuerung dezentrder Invedtitions-
entscheidungen  abzustecken. Die nachstehende Tabelle gibt einen Uber-
blick die von Becker452, Winter453 und Guthof44 formulierten Anforde-
rungskatdoge, wobe Anforderungen mit glechem Snngehdt gegen
Ubergestd|t wurden:

Becker Winter Guthof
Lesungsorientierung Lestungsorientierung Lestungsorientierung
Trangparenz Trangparenz Trangparenz,  Einfach
hat
Hexibilitét Hexibilité Hexibilité, Entwick-
lungsfahigkeit
Individua- und
Gruppenanwendbarkeit
Motivationsanregung
Bdohnungswirkung
Wirtschaftlichkeit Wirtschaftlichkelt Wirtschaftlichkeit
Gerechtigkeit Gerechtigkelt
Dudlitét
Panungsgenaugkeit
Akzeptanz
Anreizkompetibilitét
Riskoreduktion
Individudiserung

451 vgl. auch die Ausfilhrungen im Abschnitt 4.3.2. dieser Arbeit

452 ygl. Becker, F. G. (1987), S. 73ff

453 vgl. Winter, S. (1996), S. 71ff

454 ygl. Guthof, Ph. (1995): Strategische Anreizsysteme, Wiesbaden, S. 36ff
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Diese Anforderungskatadoge verdeutlichen zundchst, dal3 nicht  immer
klar zwischen Anforderungen an und Funktionen des Anreizsysems un
terschieden wird. So gehdren Moativationsanregung und Belohnungswir-
kung eher zu den Funktionen eines Anreizsysems denn zu den Anforde-

rungen.

Die genannten Agpekte stehen zudem nicht ganzlich konfliktfre neben
enander. Ein grundsétzlicher Konflikt besteht z. B. zwischen der Anfor-
derung nach Transparenz und Einfachhet und der nach Hexibilité und
Individudiserung des Anrezsysems. Trangparenz bezieht sch  zum
enen auf die Verglachbakat der individuelen Anreize, zum anderen auf
die individudle Durchschaubarkeit und Nachvollziehbarkeit des Anreiz-
systems*5. Je trangparenter (und einfacher) en Anreizsysem gestdtet i,
umso klarer i der Zusammenhang zwischen Leigung und Entlohnung
und desto St&rker i seine vermutete Motivationswirkung. Im Sinne des
gtuativen Ansatzes wird weiterhin die Forderung nach Flexibilits (und
Entwicklungsfahigkeit) des Anreizsysems erhoben, die sich auf die An
passungsfahigkeit  hingchtlich  unterschiedlicher  Bedingungskongtelletio-
nen bezieht456. Unternehmerische Zide, Strategien und Strukturen éndern
gch im Zetablauf und konnen wirkungdos bleiben, wenn se nicht durch
entsprechend verénderte Anreize unterstiitzt werden. Die Forderung nach
Individudiserung bezieht sch schliedich auf den im Abschnitt 4.3.2.1.
beschriebenen Zusammenhang, dald die Lestungamative individudl ver-
schieden snd und daher auch durch jewells unterschiedliche Leistungsan
reize aktiviert werden sollten.

Je individudiserter en Anreizsysem i, desto hoher ist der damit ver-
bundene Verwatungsaufwand, was sich negativ auf die Anforderung der
Einfachhet (und gegebenenfdls auch auf die der Wirtschaftlichkeit)
auswirkt. Je flexibler das Anreizsysem ausgestdtet idt, desto hoher it die
Gefahr, dald die Trangparenz darunter leidet. Diese Zidantinomien me-
chen deutlich, da3 es nicht das Bedreben sen kann, en universdl-
optimales Anreizsysem zu finden, sondern dald unter Beriickschtigung
gtuativer Gegebenheiten Abwégungen zwischen gegenlaufigen  Anforde-
rungen notwendig sSind.

455 ygl. Winter, S. (1996), S. 73f; Guthof, Ph. (1995), S. 39f
456 ygl. Winter, S. (1996), S. 78ff; Guthof, Ph. (1995), S. 38f
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Auch die Forderung nach Individud- und Gruppenanwendbarket4s7 ist
nicht unproblematisch. Da Aufgaben in Unternehmungen héufig von
Personenmehrheiten erfillt werden, bietet es sich durchaus an, die Vergir
tung enzener Mitarbeiter an die Leistung der Gruppe zu knipfen, der se
angehtren. Auf diese Art und Welse kann tendenziel die Gruppenkohé:
son erhéht und Ellenbogendenken reduziert werden, was die Gruppenlei-
sung posgtiv beanflussen dirfte*s8. Andererseits vermindert diese Art der
Greifizierung aer auch den aus Moativationsgrinden anzustrebenden
engen Zusammerhang zwischen individudler Lesung und individudler
Vegitung und schafft darliber hinaus Raum fUr Trittbrettfahrer. Beide
Aspekte dirften die individuele Leistung und damit auch die Gruppenlei-
stung negetiv beainflussen.

Die Anforderung nach Individud- und Gruppenanwendbarkeit betrifft das
grundsdizliche Problem der Zurechenbarkeit ener Legung. Anrezsy-
deme beziehen sch durchgangig auf die Honorierung der Lestung ener
Fuhrungskraft. In der divisonaen Organisationsstruktur ist dies der Spar-
tenmanager, der durch eine efolgssbhdngige Vergitung in egenem In
teresse zu @nem Handen im Sinne der Organisationszidle motiviert wer-
den soll. Genedl nicht thematisert wird das Problem, ob und wie die
dem Spatenleter nachgeordneten Mitarbeiter einer Divison an dem

Erfolgsbeteiligungssystem partizipieren sollen.

Wenn diese an dem Erfolg ihrer Sparte nicht betelligt werden, it zu ver-
muten, dald Se wenig motiviet sain werden, egene Anregungen und
Ideen im Hinblick auf lohnenswerte Invedtitionsprojekte an ihren Vorge-
seizten weiterzugeben, da se womdglich zwar dessen Vergutung, nicht
aber die eigene erhthen konnten. Es besteht somit die Gefahr, dald erfolg-
versprechende  Impulse  fir Invedtitionen von Mitarbeitern, die dem
Marktgeschehen unter Umsténden noch néher stehen ds der Spartenma-
neger sabs, verloren gehen. Vor diessm Hintergrund ist es unbedingt
anzuraten, die Mitarbater ener Divison an dem Erfolg ihres Bereiches
zu betailigen.

457 vgl. Becker, F. G. (1987), S. 77

458 ygl. hierzu auch die Ausfilhrungen im Abschnitt 4.3.2.5. sowie Bleicher, K. (1985),
S. 22; Kruse, K.-O. (1996): Zur Flexibilisierung von strategischen Anreizsystemen,
Zeitschrift Fuhrung und Organisation, 65. Jg., S. 86-89, hier S. 87

178



Da dem Spatenmanager bel der Prifung von ldeen und der sch dann
gegebenenfdls  anschlielfenden Planung  des  Invedtitionsprojektes  der
Grof¥ell der damit zusammenhdngenden Aufgaben obliegen wird, it es
durchaus zu rechifertigen, wenn ihm dementsprechend der prozentud
grolde Antel an der efolgssbhéngigen Vegitung zugerechnet wird.
Diese Vorgehensweise ig fir den Spartenmanager zweifelos vortellhaft,
da gch ihm so die Chance edffnet, enen finanzidlen Vortel zu redise-
ren. Diese Moglichkeit erdffnete sch ihm nicht, wenn ener saner Mit-
arbeiter eine Idee erst gar nicht weltergegeben hétte.

Der verblelbende Rest der Pramie konnte dann entweder dem Mitarbeiter
z2ugerechnet werden, der die Anregung zu dem Projekt gegeben hat, oder
zu gleichen Telen auf dle anderen dem Divisonsmanager nachgeordne-
ten Mitarbeter entfdlen. Weche diesr beiden Moglichkeiten gewahlt
wird, héngt vor dlem davon &b, inwieweit es Uberhaupt mdglich igt, eine
Idee einer einzigen Person zuzurechnen.

Es ig durchaus anzunehmen, dal3 Anregungen fir Investitionsprojekte oft
aus der gemeinsamen Arbet innerhdb ener Divison entsdehen und somit
ene Gemenschaftdeisung dargdlen. Die glechméddge Auftellung der
Respramie auf dle Divisonsmitarbeiter st&kt das Zusammengehorig-
keitsgefihl und dirfte so die Gruppenleisung wiederum postiv been
flussen. Anderersaits kann diese Form der Gruppenentlohnung aber auch
die individudle Motivation jeden ernzenen Mitarbeiters vermindern, der
gch die maogliche Préamie fir ene egene ldee mit adlen anderen telen
muf3.

Wird die Pramie hingegen nur dem Mitarbeiter zugerechnet, der den Vor-
schlag engereicht hat, steigt die Gefahr des Ellenbogendenkens, des Zu-
rickhdtens von Informationen und ener mangehaften Zusammenarbelt,
was den Erfolg der Divison insgesamt schwéchen kann. Vor dem Hinter-
gund des mit der Divisondiserung vefolgten Zids, in sch gexchlosse-
ne organisatorische Einheiten und nicht von interner Konkurrenz zerris-
sene Abtelungen zu scheffen, ig eine Auftellung der Pramie zu gleichen
Tellen an dle Mitarbeiter vorzuziehen.

Grundsdizlich kann in diessm Zusammenhang dlerdings auch ene Mi-
schung der Vergitungskomponenten erwogen werden, indem den Mit-
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abeitern einer Sparte sowohl eine prozentude Beteiligung am Spartener-
folg ds auch ene Prémie in Abhdngigkat von ihrer Einzdlesgung ge-
wahrt wird. So konnte dem Spartenmanager die Option gegeben werden,
sinen Mitarbatern bel  hervorragenden Einzdleisungen  zusizich  zur
prozentuden Beteligung am Spatenerfolg eine Prémie z. B. in Form
ener Einmazahlung zu gewahren.

Die in der Literatur genannten Anforderungen an Anreizsysteme hadngen
zum Tel vom zugrundegdegten theoretischen Bezugsahmen &b, So
resultieren die Forderungen nach Anrezkompetibilitét und Riskoredukti-
on aus der im vorhergehenden Abschnitt dargestdllten Principal-Agent-
Theorie, wéhrend die Anspriiche nach Individudiserung und Gerechtig-
keit vor dem Hintergrund des verhdtenswissenscheftlichen Ansatzes zu
sehen sind.

Anreizkompetibilitst bedeutet hierbel, dal® das Anreizsysem nur solche
Verhaltensveisen beohnen soll, die im Interesse der Eigentimer stehen.
Unter der Annahme, dal3 Eigentimer letztlich nach Vermdgensmehrung
dreben, i en Beohnungssysem dann anreizkompeatibel, wenn das Ma
nagement seine eigene Vergitung nur dann erhdhen kann, wenn es das
Vermigen der Eigentimer vermehrt*>°. Die Beurtellung, ob ene Vermi-
gensmehrung  dattgefunden hat, wirft in der Praxis enige Probleme auf.
Gerade bal nicht am Kapitadmarkt notierten Unternehmungen ist die tat-
sachliche  Vermogensentwicklung nur  unter  erheblichen  Undcherheten
bewertbar. Bel bdrsennotierten Unternehmungen besteht hingegen grund-
sizlich die Moglichkeit, die Aktienkursentwicklung as Grundlage fir en
Anreizsysem heranzuziehent60,

Ein Anreizsysem kann nur dann seine volle motivationde Wirkung ert-
fdten, wenn en determinisischer Zusammenhang zwischen Leisung und

459 vgl. hierzu ausfiihrlich Laux, H./Liermann, F. (1997), S. 547ff. Bei der Erlauterung
der Forderung nach Dualitdt des Anreizsystems wird dieser Zusammenhang erneut
aufgegriffen.

460 Dje Bindung der Tantieme an das Aktionarsvermogen ist in den USA weit verbrei-
tet, stellt aber in der bundesdeutschen Praxis bisher noch die Ausnahme dar, vgl.
hierzu Bihner, R (1990): Das Management-Wert-Konzept, Stuttgart, S. 128ff. Bei-
spiele fUr Anreizsysteme, die auf Marktindizes beruhen, finden sich bei Becker, F.
G. (1990): Anreizsysteme fur Fuhrungskréfte, Stuttgart, S. 36ff. Die Geeignetheit
von Aktienkursen als Bemessungsgrundlage in Anreizsystemen zur Steuerung von
Investitionsentscheidungen wird im néchsten Abschnitt 6.2.3.1. untersucht.
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Entlohnung besteht. Dazu is es notwendig, stochestische Einflisse aus
der Legtungsbeurteilung herauszufiltern. Die Forderung nach Riskore-
duktion bedeutet nach Winter somit, dal3 e@n Anreizsysem determini-
disch die Vaidion der Leistung erfassen soll bzw. dal? die Variation der
variablen  Entlohnungshestandtelle  nicht  Zufdlsanflissen  unterliegen
darf46l, Dieser Angpruch wird in der Praxis kaum eflllbar sein. Be
dispostiven Téigkaten kann die Leisung regemddg nur indirekt Uber
die (finanzidlen) Auswirkungen geroffener Entscheidungen  gemessen
werden. In ener Wet unscherer Erwartungen werden diese immer auch
vom jewells engetretenen Umwetzusand abhangen, der ex ante eben
nicht mit Sicherheit prognodtizierbar ist. Tendenzidl dirfte es auch ex
post nicht moglich oder zumindest sehr aufwendig sain, ein engetretenes
Ergebnis in enen leigungsabhédngigen und enen dochedischen Tl
aufzuspaten.

Unter Leisungsorientierung wird grundsétzlich die Eigenschaft des An
reizsystems versanden, Lestungsunterschiede durch entsprechende an+
gemessene  Entlohnungsunterschiede abzubilden. Das Kongrukt der Lei-
dungsorientierung  besteht aus den drel Tellaspekten Leistungsergebnis,
Leisungsverhdten und Lestungsvorausseizung oder -fahigket462. Lei-
sungsergebnisse sind quantitative, objektive Resultate, die an Sollvorga
ben gemessen werden. Das Leistungsverhdten wird durch die Leistungs
fahigkeit und -motivation der Mitarbeiter im Zusammenspid mt den
Arbatsbedingungen, Aufgabengtdlungen, Interaktionspartnern  und  den
ewateen  Ledungsergebnissen bestimmt.  Leistungsvoraussetzungen
liegen zum enen in der Qudifikation des Mitarbeiters und werden zum
anderen durch die Arbeitsbedingungen determiniert.

Aus dem Legungsergebnis kann nicht unmittelbar auf das Lestungsver-
halten geschlossen werden, da es ebenfdls von Umwelteinflissen abhéan
gt. Insofern konnen Anreizsysteme, die lediglich am Lesungsergebnis
anknipfen, nicht ds im beschriebenen Sinne leistungsorientiert  eingestuft
werden, da z. B. eine gute Leisung be unginstigen Umwetbedingungen
moglicherweise unbelohnt bleiben wirde. Empfehlenswert ist da-her ene
dakere Augichtung des Entlohnungssysems am Lestungsverhaten,
was dlerdings eine Mel: und Bewertbarkeit desselben voraussetzt. Beide

461 vgl. Winter, S. (1996), S. 91f
462 ygl. Becker, F. G. (1987), S. 73f; Schab, O. (1998), S. 39ff

181



Aspekte snd be der Beurtellung des Leistungsverhdtens des Manage-
ments nicht erflllt. Aufgrund der Komplexitd der zu eflllenden Aufga
ben, die zudem Uberwiegend quadlitativer bzw. dispostiver Natur sind, ist
ihr Lesungsverhdten grundsdizlich ener Messung nicht zuganglich. Der
Beurtellung des Legungsverhdtens snd ebenfdls enge Grenzen gesetzt,
da diese einen entsprechenden Sachverstand voraussetzt. Manager werden
aber u. a gerade deswegen engesdlt, weal Se fur besonders beféhigt
gehdten werden, in bestimmten Stuationen die notwendigen und gungti-
gen Entscheidungen erkennen und initiieren zu konne63. Eine Bertick-
gchtigung des Leadungsverhdtens von Managern in Anreizsysemen is
somit immer mit subjektiven und willkirlichen Einschézungen quantita
tiv nicht efa¥dbarer Merkmde sdatens einer Ubergeordneten Instanz ver-
bunden; en Umdand, der der unternehmungsinternen Akzeptanz des
Anreizsystems nicht eben forderlich it

Gerechtigkeitsvorstdlungen snd gets von Wertordnungen und  kulturel-
len Einflissen geprdgt und somit nicht objektivierbar. Der Aspekt der
Gerechtigkeit wird aus diessm Grunde in erder Linie im Sinne ener
Marktgerechtigkeit interpretiert*64. Sie bedeutet, dald die Entlohnung in
der Unternehmung der marktiblichen Entlohnung fir eine vergleichbare
Leisung entsprechen mul3, um enen Anreiz sowohl zum Eintritt in die
ds auch zum Vebleb in der Unternehmung zu scheffent6s. I diese
Bedingung nicht efllt, i mit ener Abwanderung féhiger Mitarbeter zu
rechnen.

463 Es handelt sich hierbei um einen shnlichen Sachverhalt wie das im Abschnitt 4.3.1.
beschriebene Delegationsproblem. Die Einstellung von Managern verlére ihren
Sinn, wenn im nachhinein z. B. durch die zentrale Unternehmungsleitung Uberprift
wurde, ob die von ihnen getroffenen Entscheidungen richtig waren; die Zentrale
konnte in diesem Falle die jeweiligen Aufgaben gleich selbst Uibernehmen.

464 ygl. Winter, S. (1996), S. 75f; Guthof, Ph. (1995), S. 37f. Winter nennt als zusétzli-
chen Malistab in diesem Zusammenhang den der Leistungsgerechtigkeit, der sich
auf das angemessene Verhdtnis zwischen Leistung und gebotenen Anreizen bezieht;
vgl. Winter, S. (1996), S. 75. Die Angemessenheit dieses Verhdtnisses ist alerdings
dhnlich wie eine undifferenzierte Gerechtigkeitsforderung abhéngig von interindivi-
duell unterschiedlichen Vorstellungen und daher keine objektivierbare Anforderung.
Dies gilt ebenso fur andere Gerechtigkeitskriterien wie z. B. Verteilungs-, Anforde-
rungs-, Sozial- und Verhaltensgerechtigkeit, vgl. hierzu Nagel, K./Schlegtendal, G.
(1998): FHexible Entgeltsysteme, Landsberg/L ech, 48f.

465 Der Bezug zur Anreiz-Beitrags-Theorie st bei dieser Argumentation unverkennbar.
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Ahnlich wie dle bisher geschilderten Anforderungen an Anreizsysteme
I auch der Aspekt der Wirtschaftlichkeit von Anreizsysemen ene un
mittelbar eindchtige Bedingung, wie Se an jedes betriebswirtschaftliche
Ingrument zu gdlen id. Allerdings zeigt sch auch hier be nédherer Be-
trachtung, dal3 die Beurtelung der Wirtschaftlichkeit von Anreizsystemen
mit erheblichen Problemen verbunden is. Wéhrend die Kogten enes
Anreizsysems - verursacht durch den Leisungsbewertungsprozel, die zu
zehlenden Entlohnungen und den Vewadtungsaufwand - noch redativ
genau zu beurtellen sain diurften, i zu e'warten, dald Sch die Einschét-
zung des Nutzens ungleich schwieriger gedtdtet. Nur in einer absolut
dabilen Umwet und be Kondanz dler anderen unternehmenginternen
Bedingungen kann ene Veandeung der Unternehmungdeisung ener
Vaidion des Anreizsysems zugerechnet werden. Diese ceteris-paribus-
Annahme ig in der Praxis dledings nicht efillt. Aufgrund dieser
Schwierigkeiten kann im Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit des Anreiz-
sysems kein Optimierungsprozel3 durchgefiihrt werden, bel dem im Op-
timum die Grenzkosten des Anreizsysems gleich den Grenzertrdgen sind.
Andererseits  durfen  Kosten-/Nutzeniiberlegungen  auch  nicht  génzlich
aulBer Acht gdassen werden. Letztlich wird es sch bel der Beurtelung
der Wintschaftlichkeit enes Anrdzsysems nur um enen Saidizie-
rungsprozef3 handeln kdnnen, etwa im Sinne von ‘wirtschaftlicher Durch
fuhrbarkeit'466,

Der von Winter verwendete Begriff der Dudité bezieht sch auf die aus
gewogene Berlckschtigung sowohl drategischer ds auch  operativer
Grolen im Anreizsygent6’. Hekdmmliche Anreizsyseme, die an ver-
gangenheitsorientierten  Grolen des Rechnungswesens wie Gewinn  oder
ROl ansetzen, snd in der Literaiur vidfach kritisert worden, wel de
zum enen aufgrund von Ansaiz und Bewertungswahirechten diverse
Manipulationsmdglichkeiten bieten und zum anderen kurzfrisiges Denr
ken zu Lasten zukinftiger Erfolgspotentiale forderr68. In der Folge wur-

466 g Winter, S. (1996), S. 73

467 ygl. ebenda, S. 80ff

468 vgl. z. B. Bldcher, K. (1985), S. 22; Becker, F. GJ/Holzer, H. P. (1986):
Erfolgsbeteiligung und  Strategisches Management in den USA, Die
Betriebswirtschaft, 46. Jg., S. 438-459, hier S. 439f; Kippes, S. (1991): Strategisch
orientierte Anreiz- und Beitragssysteme, Zeitschrift Fihrung und Organisation, 60.
Jg., S. 430-433, hier S. 430f; Welge, M. K./Hittemann, H. H./Al-Laham, A. (1996):
Strategieimplementierung, Anreizsystemgestaltung und Erfolg, Zeitschrift Fihrung
und Organisation, 65. Jg., S. 80-85, hier S. 82; Kruse, K.-O. (1996), S. 86
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de sark die Bedeutung drategisch orientierter Anreizsysteme hervorge-
hoben, die an Bezugsgroflen wie Marktantell, Marktwachstum, Lebens-
zyklusphase, Wettbewerbsintengitét, Produktqualitét etc. anknUpferr6o.
Die Gewdhrung drategischer Anreize efordet ene Festlegung entspre-
chender dtrategscher Zidle, die dann zu operationdiseren snd, damit Se
as Bezugsgrofe im Anreizsystem verwendet werden konnen.

De generdle Zidfestsetzungsprozeld i mit grofReren Problemen verbun
den ds im operativen Fdl, well die Fixierung Srategischer Zidgrofien mit
héherer Unscherheit behaftet ist470. Auch die Quantifizierung der drate-
gischen Zide ig mit Schwierigkeiten verbunden und kann oftmas nur auf
ene Ordindskada efolgen. Gerade im Zusammenhang mit der Gewah
rung von Anreizen, die auf drategischen Zielsetzungen beruhen, ig zu
berlickschtigen, dal3 en Anreizsysem nur dann moativierend wirkt, wenn
éne zdtliche Ndhe zwischen Handlung und Belohnung gewahrt wird*1.
Die Errachung draegischer Zide und en daran anknipfender Anreiz
kan enen langen Zetraum in Anspruch nehmen und mdglichewese
den personlichen Planungshorizont eines Divisonsmanegers  hingchtlich
des Verbleibs in der Unternehmung Uberschreiten.

In der Literatur wird aus diesem Grund z. T. empfohlen, die Entlohnung
an die Erreichung sogenannter drategischer Melensteine zu knipfen, die
bestimmt Etgppen auf dem Weg zur Erreichung des gewlnschten Zids
dargdlent’2. Auf diessm Wege is Schelich ene grof3ere zeitliche Néhe
zwischen Handlung und Vergitung zu erreichen; die Probleme der Fest-
legung und Quantifizierung drategischer Melendeine dirften diese Vor-
gehensweise aber insgesamt so verkomplizieren, dal3 die praktische An
wendbarkeit stark einschrankt sein wird.

Aufgrund der genannten Schwierigkeiten wird in der Praxis telwese die
pragmatische Vorgehensveise gewdhlt, Anreize zu 50% an die Erre-
chung operativer und zu 50% an die Erreichung Srategischer Zidle zu

469 ygl. hierzu die Ubersicht bei Welge, M. K./Hittemann, H. H./Al-Laham, A. (1996),
S. 84

470 ygl. Kruse, K .-O. (1996), S. 86

471 ygl. hierzu auch die Ausfiihrungen im Abschnitt 4.3.2.5. dieser Arbeit

472 ygl. Kippes, S. (1991), S. 431; Kruse, K.-O. (1996), S. 87
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knipfe?’3. Auf diesem Wege sollen enesdts die Dysfunktionaitéten
gemildert werden, die aus der dlenigen Verwendung bilanzidler Grofen
resultieren, andererseits soll eine Fehlsteuerung durch die ausschlieldiche
Vewendung drategischer Faktoren vermieden werden, die im wesentli-
chen auf die geringe Schafe der Kriterien und der damit verbundenen
Manipulationsmoglichketen zuriickzufihren i

In neueren Ansitzen zur Managementvergitung wird die Orientierung an
aufwands- und ertragsorientierten Grof¥en aus den genannten Griinden
heraus abgelennt. Stattdessen werden  finanzwirtscheftliche Moddle ver-
wendet, die as Wertkonzepte im Sinne enes Shareholder-Vauet’4 den
Cash How zukinftiger Perioden ds Beurtellungsgrofe heranziehent’s.
Be der Ermittlung des Cash How snd zum enen Manipulaionen weit-
gehend ausgeschlossen, zum anderen bietet die Bertickschtigung zukidnf-
tiger Einzehlungsiberschilsse die Moglichkelt, auch drategische Grofen
in wertbezogene Bas sdaten zu transformierent’.

Im finften Kapite diesr Arbet wurde berdts die prinzipidle Unges-
gnethet erfolgswirtschaftlicher Grolen ads Grundlage fur Invedtitionsent-
scheidungen herausgestellt und Mdglichkeiten aufgezeigt, wie dezentrae
Investitionsentscheldungsprozesse  mittels des Kapitalwertes ds  dynami-
sches, auf Zahlungsgrofen beruhendes und insofern strukturell geeignetes
Kriterium gesteuert werden konnen. Die Kapitawertmethode ist nichts
anderes ds ene abgezinge CadhtFlow-Rechnung, was auch der Begriff
'Discounted-cashflon-method'  deutlich macht, mit dem in der amerikan-
schen Literatur die Kapitawertmethode bezeichnet wird*77.

473 ygl. Bleicher, K. (1985), S. 25f; Becker, F. G./Holzer, H. P. (1986), S. 447ff; Win-
ter, S. (1996), S. 81. Eine Kombination operativer und strategischer Erfolgsfaktoren
wurde im Anreizsystem von General Electric realisiert, vgl. hierzu die ausfuhrliche
Darstellung bei Becker, F. G. (1991): Strategisch-orientierte Anreizsysteme - bei-
spielhaft dargestellt am ‘Incentive Compensation System' der General Electric Com-
pany, in: Handbuch Anreizsysteme in Wirtschaft und Verwaltung, hrsg. v. G.
Schanz, Stuttgart, S. 753-776, hier S. 764ff

474 dternativ finden sich in der Literatur auch die Begriffe Okonomischer Wert, Stock-
holder Vaue oder Shareholder Wealth, vgl. Becker, F. G. (1987), S. 105 und S.
158ff

475 ygl. Bihner, R./Weinberger, H.-J. (1991): Cash-Flow und Shareholder Value, Be-
triebswirtschaftliche Forschung und Praxis, 43. Jg., S. 187-208, hier S. 188ff

476 ygl. Bleicher, K. (1985), S. 25

477 ygl. Siegwart, H. (1989): Der Cash-Flow als finanz und ertragswirtschaftliche
Lenkungsgrofde, Stuttgart, S. 68; Bihner, R. (1990), S. 35
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Das Shareholder-Vdue-Konzept beruht nun auf densdben Grundannah
men wie die herkdmmliche (dynamische) Inveditionsrechnung. Es han
ddt sch um interne, reaiv marktunabhdngige Berechnungsverfahren der
Strategie-, Unternehmens- und Aktienwerte. Der Shareholder Vaue ener
Invedition oder einer Aktie ergibt sch aus der Abzinsung zu dem vom
Kapitdmarkt bestimmten Zinsfud3 dler durch die Invedition ewarteten
zukinftigen bzw. dem Aktienkurs zukommenden Bargddstrome (Einzah-
lungsiiberschiisse bzw. Dividenden)4’8. Der Wert einer Invedtition héngt
von der Grofe zukinftiger Einzahlungsiberschiisse und vom Zinssatz ab.
Da im Fdle einer Aktie der Zinssatz gegeben i, kann eine Erhéhung des
Aktienwertes nur durch eine Erhthung der der Aktie zuzurechnenden
Bargeldstrome erzielt werden.

Diese Gedankengdnge werden auf die drategische Planung angewandt,
indem man davon ausgeht, dal3 das Zid jeden drategischen Planes darin
besteht, 'Shareholder Vaue zu schaffen bzw. zu einer Erhdhung des Ei-
gentimervermigens  beizutragen - ein Ansaiz, der in erkennbar engem
Zusammenhang zu den Ziden de Inveditiongheorie geht. Die Erfolgs-
betelligung der Fihrungskrdfte héngt vom jewelligen Ziderreichungsgrad
ab. Se sollen, dnlich wie die Aktion&re, an der Erhdhung des in Aktien
verkdrperten Eigentimervermogens partizipieren und ihre Aktivitdten auf
die Erhdhung dieses Wertes richten. Damit im Einklang stehende Anreiz-
systeme knipfen daher z. B. an diskontierte Casht Flow-Grof3en ant 79,

Das Kriterium der Planungsgenauigkeit ist ene Anforderung an Anreiz-
syseme?s0, die gerade im Zusammenhang mit Invedtitionsentscheidungen
von Bedeutung idt, da diese ene Prognose von Einzahlungsiberschiissen
mehrerer  zukUnftiger Perioden verlangen, die fir die Beraitsdlungspla-
nung finenzidler Mitted maligeblich ist. Ungenauigketen oder Verzer-
rungen be der Inveditionsplanung konnen, werden se nicht frihzetig
genug aufgedeckt oder grundsdidich vermieden, zu ener Fehldlokation
von Ressourcen in der Unternehmung und in der Folge zu ener Gewinn-
minderung oder gar Verlusten fihren.

478 yg. hierzu Becker, F. G./Holzer, H. P. (1986), S. 443

479 ygl. die Beispiele bei Becker, F. G. (1987), S. 158ff sowie Becker, F. G./Holzer, H.-
P. (1986), S. 446f

480 ygl. Winter, S. (1996), S. 82ff; Pfingsten, A. (L989): Der Einsatz von monetéren
Anreizsystemen in der Planung, Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, 59. Jg., S. 1285-
1296, hier S. 1285f
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Die Anforderung der Planungsgenauigkeit bedeutet nun, dal3 Bereichs-
manager im Rahmen enes Anreizsysems dazu angehdten werden, ihre
Informetionen in der Zidplanung wahrhatsgemd? offenzulegen®l. Be-
reichamanager snd prinzipiel an ihrer e@genen Zidplanung beteiligt und
werden im Rahmen von Anreizsysemen zudem Ublicherweise auf Basis
des Ziderachungsgrades entlohnt482. Aus diesen Grinden gteht es dem
Bereichamanager enersdts grundsdizlich offen, moglichs niedrige Zide
zu formulieren, um ene moglichs hohe postive Zidabweichung und
damit einen mdglichst hohen Bonus zu eziden. Verbindet ein Bereichs-
manager anderersaits mit enem Projekt subjektive, nicht-finanzidle Vor-
telle, hat er die Moglichket, das Projekt durch eine entsprechende Pro-
gnose besser darzudtellen, ds es be wahrheitsgemél}er Vorhersage zutré:
fe. Diesar Weg wurde immer dann beschritten werden, wenn die Vortelle
der Rediserung diesr subjektiven, nicht-finanzidlen Interessen  die
Nachtelle ener entretenden negativen Zidabweichung und entsprechen
der finanzidler Verluse Uberkompenserten. Um deratige Fehlanreize
aufgrund manipulierter  Informetionen zu vermeiden, liegt es nahe, die
Gewéhrung efolgsabhéngiger Pramien nicht nur von der Planerfiilung
bzw. -Uberschreitung abhéngig zu machen, sondern ebenso von den Pro-
gnosen der Bereichdeiter48s,

Wie bereits dargestellt wurde, entfdlen bei der Verwendung von Zah
lungréfen zur Beurtellung von Inveditionsprojekten die Ansaiz  und
Bewertungsmenipulaionen, wie de ba efolgswirtscheftlichen  Grofen
moglich snd. Manipulationen snd aber auch be  finanzwirtschaftlichen
Grolen wie z. B. dem Kapitawert moglich, wobel der Spidraum hierfir
ceteris paribus umso hoher ist484,

481 ygl. hierzu die Ausfiihrungen zu Informationsasymmetrie und Interessenkonflikt in
der Principal-A gent-Theorie im vorhergehenden Abschnitt 6.2.1.

482 aufgrund der anzustrebenden Kongruenz zwischen Unternehmungs- und Individual-
zidlen

483 ygl. Koérner, D. (1994): Anreizvertraglichkeit der innerbetrieblichen Erfolgsrech-
nung, Bergisch Gladbach u. a,, S. 182f

484 ygl. Arbeitskreis 'Finanzierung' der Schmalenbachgesellschaft (1994): Investitions-
Controlling - Zum Problem der Informationsverzerrung bei Investitionsentscheidun-
gen in dezentralisierten Unternehmen, Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche For-
schung, 46. Jg., S. 899-925, hier S. 906
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je langer die Nutzungdauer der Invedition ist, da Verzerrungen in
ener vidperiodigen Zahlungsreihe aufgrund der mit der Lange der
Projektdauer  zunehmenden Undcherheit  leichter  vorgenommen
werden kénnen dsin kurzen Zahlungsreihen;

je hoher die KakulationszinsfiiRe sind, da diese das Gewicht frihe-
rer Einr bzw. Auszahlungen im Vergleich zu spéeren vergrolert,
was zur Folge haben kann, dald Einzahlungen nach vorn und Aus-
zahlungen nach hinten geschoben werden;

je groler die Bedeutung von Einzehlungen im Gegensaiz zu den
Auszahlungen ist: Auszahlungen snd in ihrer Hohe durch en Pro-
jekt rddiv endeutig bestimmt und in ihrer zeitlichen Struktur (Zin-
sen und Tilgung) stérker im Dispostionsbereich der Unternehmung
angesieddt und daher besser abschétzbar as die auf Basis der Umt
satzerwartungen prognostizierten Einnahmen.

Aufgrund der herausragenden Bedeutung dieser zuletzt genannten Anfor-
derung der Planungsgenauigkeit im Fdle ener Ddegaion von Invediti-
onsentscheidungen werden im folgenden Abschnitt Anreizsysteme disku-
tiert, die zu ener unverzerrten Planung der monetéren Konsegquenzen von
Investitionsprojekten motivieren sollen.

6.2.3.  Anreizsysseme zur Steuerung dezentraler |nvestitionsen-
scheidungen

6.2.3.1. Vermittlung der Riskoeinstellung

Anreizsygeme bestehen zumels aus enem fixen und enem vaigblen
Entlohnungsbestandteil. Diese  Untertellung resultiet aus der  dblichen
Auffassung, dald3 die leistungsabhdngige Entlohnung zur Lestung moti-
vieren s0ll, aber nicht so gering oder in wesentlichen Tellen so unscher
s=n daf, dai die Erflllung der minimaen Lebenshdtungs- und Sicher-
heitsbediirfnisse bedroht erscheint48> und aus diesem Grunde mit Abwan+
derung zu rechnen ig.

485 ygl. Poensgen, O. H. (1973), S. 171
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Die Angemessenheit diesr Untertellung bzw. des Verhdtnisses zwischen
fixem und vaiablem Entlohnungshestandtell héngt von der Riskoengd-
lung des Vergitungsempfangers a&. Das Gehdt konnte auch ausschlief3-
lich leisungsabhéngig sein, ohne dal3 die Befriedigung der Grundbedirf-
nise gefdrdet i, wenn der Gehdtsempfanger nicht daran zwelfdt, dal3
sne Lesung zu enem augechenden Gehdt fuhrt. Im Ildedfal mil¥e
daher die Prdmiengedtdtung die unterschiedliche Riskoneigung der Ge-
schéftsbereichdaiter berticksichtigen.

Will ene Unternehmung beipidsweise die Entwicklung und Durchfih-
rung riskoreicher Inveditiongprojekte fordern, so mil¥e se riskofreudi-
gen Flhrungskréften, die sich sonst unter Umsténden sdbsténdig machen
wirden, eine Vergitung anbieten, deren vaiabler Antell mit dem Risko
degt. Riskoscheue Fuhrungskréfte hingegen werden zur Formulierung
riskanter Projekte (wenn Uberhaupt) nur be einer komplett fixen Verglr
tung zu bewegen sain.

Abgesehen von Problemen der praktischen Umsetzung im Hinblick auf
die Messung der subjektiven Riskopréferenz und deren Bertickschtigung
in ener (individudlen) Pramienformd is diese Vorgehensveise auch aus
Grinden der Trangparenz, Einfachhet und damit Akzeptanz enes An-
reizsysems abzulehnen. Stattdessen kann z. B. Uber ene entsprechende
Personalsdlektion ene Harmoniserung zwischen gewlnschter  individuel-
ler Riskoneigung und Vergltungssystem im jeweiligen Bereich erfolgen.

Zur Forderung riskoreicher und finanziell dtraktiver Investitiongprojekte
sllte aulBerdem keinesfdls nur der Ziderechungsgrad ds Lestungsbe
wertungskriterium  gelten, da be nicht dark riskofreudigen Personen
dann vorausschtlich keine Formulierung riskoreicher Projekte erfolgen
wirde. Stattdessen ist in diesem Falle der Prozef3 der Formulierung bzw.
Planung enes Inveditionsprojektes stérker zu berticksichtigen. So kénnte
durchaus erwogen werden, bei ene Zidvefehlung, die nicht ursachlich
auf fdsche, zu verantwortende Entscheidungen im  Formulierungsprozel
zurtickzufiihren igt, trotzdem eine Belohnung zu gewahren.
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Dartiber hinaus sollten gerade bel riskoreichen Projekten Mil¥erfolge fur
die Fuhrungskréfte nicht zu enem schlechten Image fuhren. Wenn ene
Unternehmung nicht willens oder in der Lage igt, 'Flops ohne Sanktionen
fir die Bealigten aufzufangen, werden Flhrungskréfte kaum mehr zu
ener Riskouibernahme berdt sain.

Die im folgenden dageddlten Anrezsyseme zur Panungsgenauigkeit
dienen in diesem Zusammenhang dazu, fundiert ausgearbeitete Projekte
zu fordern und somit eine bessere Implementierung und Ziderreichung zu
verwirklichen.

Festzuhdten blebt, dald3 die Unternehmungdeitung durch die Unterteilung
in enen legungsabhdngigen und legungsunabhdngigen  Vergitungstel
sowie das Vehdtnis beder den Geschéftsbereichdetern implizit ihre
Riskoengdlung Ubermittelt.

6.2.3.2. Geeignete Bemessungsgr undlagen

Im Rahmen enes Anreizsysems wird festigelegt, anhand welcher Indika-
toren die Leisung enes Mitarbaters beurtalt werden soll. Diese Indika
toren werden ds Bemessungsgrundiagen zur Bass der vaiablen Entloh-

nung.

Auf die Unzuldnglichkeiten bilanzidler Erfolgamalistébe ba  Inveditions-
entscheidungen wurde im Velaufe der Arbeit schon mehrfach hinge-
wiesen86, Da die Ziele, die den Geschéftsbereichen vorgegeben werden,
regdméig zuglech ds Bemessungsgrundlagen in Anreizsysemen Ver-
wendung finden, snd Anrezsyseme, die auf Gewinn, ROl oder Um
sdzen baderen, im Zusammenhang mit  Inveditionsentscheidungen  ab-
zulehnen. In der Literatur i zudem ene generelle Abkehr von opera
tiven, aus dem Rechnungswesen abgeleteten Erfolgsgroflien zu ver-
zachnen, da diee ene kurzfrigige Orientierung der Bereichsmanager zu
Lagten zukunftiger Erfolgspotentile provozieren und zudem durch di-

486 ygl. insbesondere Abschnitt 5.2.2.2.
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verse Ansaiz2 und Bewertungswahlrechte zahlreiche Manipulaionsmbg
lichkeiten bieter?87.

Ba de Steuerung von Inveditionsentscheidungen liegt es nahe, Aktien
kurse as Bemessungsgrundiage in Anréizsysemen zu verwendents8. Der
Verwendung von Marktindizes liegt der Gedanke zugrunde, dal3 Aktiong
re von ihren Flhrungskréften die Erhthung bzw. Maximierung des in den
Aktien verkorperten Eigentimervermogens ewarten. Um die verantwort-
lichen Manager zu eénem Handdn in diessm Sinne zu motivieren, wird
ihnen z. B. die Moglichket eingerdumt, durch den Erwerb von Aktienop-
tionen zu Fix- oder Vorzugspresen an moglichen Kursgewinnen zu parti-
zipiere?*89, Dies geschieht in der Erwartung, dald die Fuhrungskréfte ales
daran setzten werden, die Leistungen der Unternehmung SO0 zu erhdhen,
dal3 an Aktienmarkt durch ene verstarkte Nechfrage aufgrund von Kurs-
deigerungserwartungen ein héherer Borsenkurs redisert wird, der wie-
derum Uber das Anreizsysem eine materiele Erfolgsbetelligung der Fihr
rungskréfte ermoglicht.

Marktindizes as Betaligungdasen waren bis in die Sebziger Jahre die
populdrsden Bemessungsgrundlagen fir Anreizsyseme*®0, snd dann aber
(auch vor dem Hintergrund der ungingigen Aktienkursentwicklung in
den dSebziger Jahren) vor dlem kritisert worden, weil die Kursberech-
nung ds Reflex von Gewinnerwartungen und Risikobefiirchtungen sowie
gesamtwirtschaftlichen  Entwicklungen zu verstehen is und somit keinen
unmittelbaren Leistungsbezug aufweist. Uber- und Unterbewertungen von
Aktien konnen in diessm Zusammenhang zu ungerechtfertigten Verzer-
rungen fuhrentol,

487 ygl. z. B. Eisenfilhr, F. (1970), S. 740; Albach, H. (1974), S. 235; Becker, F. G/
Holzer, H. P. (1986), S. 439; Becker, F. G. (1987), S. 55 und S. 96ff; Buhner, R.
(1990), S. 13ff; Guthof, Ph. (1995), S. 51ff; Welge, M. K./Hittemann, H. H./Al-
Laham, A. (1996), S. 82; Winter, S. (1996), S. 111ff

488 yg|. den vorhergehenden Abschnitt 6.2.2.

489 ygl. Becker, F. G./Holzer, H. P. (1986), S. 442; zu Beispiden vgl. auch Becker, F.
G. (1987), S. 111ff; Becker, F. G. (1990), S. 44ff sowie Holzer, H. P. (1989): Moti-
vations- und Anreizsysteme fir Planung, in: Handwérterbuch der Planung, hrsg. v.
N. Szyperski, Stuttgart, Sp. 1190-1198, hier Sp. 1195f

490 vgl. Becker, F. G./Holzer, H. P. (1986), S. 442

491 ygl. Guthof, Ph. (1995), S. 54
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Der Aktienkurs ds Bemessunggrundiage in Anreizsysemen kann dar-
Uber hinaus nur fir bdrsennotiete Unternehmungen angewendet werden
und glt nur fir die Gesamtunternehmung. Der Einflu@ enzener Fihr
rungskréfte unterschiedlich grof3er Organisationsainheiten i kaum erfal3-
bar und bewertbart92, so dald der anzustrebende enge Zusammenhang
zwischen Leisung und Entlohnung nicht hergestelt werden kann. Auler-
dem mif¥en subsantidle Aktienpakete gehaten werden, um wirkliche
Interessenidentitdt  zwischen Aktion&en und Flhrungskréften herzustel-
len, da ansongten die Gefahr gro ist, dal3 Fihrungskréfte personliche
Interessen Uber die der Aktiondre stdlent93. So fligfd ener Fihrungskraft
z. B. der Nutzen eines Firmenwagens oder ener teueren Blroausstaitung
direkt zu, wéhrend Se den ewirtschafteten Aktienmehrwert mit anderen
Aktionaren und Managern tellen muld. Vor diesem Hintergrund snd Akti-
enkurse ds Bemessungsgrundiage in Anreizsystemen zur Steuerung von
Invedtitionsentscheldungen  inggesamt  abzulehnen. Se werden keine An
reizwirkung entfdten, da se durch die Lesung der Spartenmanager nicht
sgnifikant beainfluld werden konnen.

Vom finanzidlen Standpunkt der Eigentimer it en Pramiensysem op-
timad, wenn en Anreiz besteht, Entscheidungen zu treffen, be denen nach
Abzug der Pramien en mdglichst gindiger Srom von finanzidlen Uber-
schiissen ezidt wird. Der Gedanke der Maximierung des Barwertes zu-
kinftiger Uberschiisse liegt Anreizsystemen zugrunde, die okonomische
Werte ds Bedligungsbasen verwenden. Diese Anreizsysteme versuchen
- adnlich wie die zuvor angesprochenen markindexierten Erfolgsbeteli-
gungssyseme - expliziit eine Beziehung zwischen Managerentiohnung
und Unternehmenswert herzustdlen, snd in ihrer  Anwendbarkeit aber
nicht auf bdrsennotierte Unternehmungen beschrankt. Gegenwartige Ver-
fahren der Unternehmensbewertung orientieren Sch in erster Linie an der
Andyse des Cash Flows und gehen methodisch auf die

492 Dijeser Zusammenhang gilt auch fiir Bemessungsgrundlagen wie Dividende oder
aktienrechtlicher Jahresliberschu3. Diese Grof3en konnen in Prémiensystemen fir
Vorsténde von Aktiengesellschaften Verwendung finden, egnen sich aber nicht als
Bemessungsgrundlagen in Pramiensystemen fur Spartenleiter, da deren Einflul3 auf
diese Grolen nur ein mittelbarer sein kann; vgl. hierzu Laux, H./Liermann, F.
(1997), S. 578ff.

493 ygl. ebenda
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Vefaren der dynamischen Inveditionsrechnung zuriick#94. Die Diskus-
son der Unternehmensbewertung wurde in  diesem  Zusammenhang
hauptsachlich durch die Kapitawertmethode beeinflul495.

Andog zur Berechnung des Kapitadwertes ener Invedition kann dieses
Vefdren auf die Berechnung enes Unternehmens- oder Geschéftsbe-
reichswertes ausgedehnt werden. Da der Einflu enes Spartenmanagers
auf den Unternehmensgesamtwert nur unzureichend erfad, bewertet und
in Folge vergitet werden kann, liegt es nahe, seine Pramie an den Kapi-
talwert der Sparte oder - bea ausschliellicher Konzentration auf Invediti-
onsentscheildungen - an den Kapitawert der jewells neu ins Programm
aufgenommenen Projekte zu knipfen. Vor dem Hintergrund der im Kapi-
ted 5 beschrieben Methode, den Divisonsmanagern im Rahmen dezentra-
ler Inveditionsentscheidungen den Kapitdwert ads Entscheidungskriteri-
um vorzugeben, bietet die Vewendung des Kapitdwertes ds Bemes
sungsgrundiage im - Pr@miensystem  die  Mdoglichkelt, die anzustrebende
Kongruenz zwischen Unternehmungs- und Individuaziden herzusidlen.

Diexe Vorgehensveise ist dlerdings aus verschiedenen Grinden nicht
unproblematisch:  Zur Berechnung des Kapitalwertes werden prognosti-
Ziete Einzahlungsiberschiisse herangezogen, die ene  Beanflussung
zuganglich Snd und 0 nicht entreten missa?9. Es snd daher Mecha
nismen zur Sicherung der Panungsgenauigket in das Anrezsysem zu
integrieren, indem z. B. die Pramie an enen Veglech zwischen tatsich
lich rediserten und prognodizierten Kapitawerten geknipft wird. Dieses
Vefahren bedeutete dlerdings ene Prdmienauszehlung am Ende ener
unter Umdgtdanden langen Projektlebensdauer. Die  Motivationswirkung
wird in diesam Fdle geing s@n, da die zdtliche Nahe zwischen Hand-
lung und Entlohnung fehlt.

Das zuletzt genannte Problem kann vermieden werden, wenn as Be-
messungsgrundlage des Anreizsystems andelle von Kapitdwerten Ein

494 ygl. Jonas, M. (1995): Unternehmensbewertung: Zur Anwendung der Discounted-
Cash-flow-Methode in Deutschland, Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis,
47. 1., S. 83-98, hier S. 84

495 ygl. ebenda, S. 84f

496 ygl. auch die Ausfilhrungen im vorhergehenden Abschnitt 6.2.2.
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zehlungdlberschiisse  herangezogen werder®’, wel auf diessm Wege
bereits eine Entlohnung des Spartenleiters wédhrend der Laufzeit enes
Projektes redisert werden kann. DarUber hinaus mul3 das Anreizsystem
die Genauigkeit der Angaben honorieren, um Manipulaionsmoglichkei-
ten vorzubeugen. Ein Anreizsysem zur unverzerrten Planung darf auler-
dem nicht dazu fihren, dal3 der Pramienempfénger ssine Lestung verrin
gert oder gar gegensteuernde Malnahmen ergreift, sobad das Projekt den
prognostizierten Wert erecht hat. Vidmehr muld das Vergitungssystem
0 geddtet sein, dad der Mitarbeiter motiviert ist, auch Uber das Zid
hinauszauschielzen.

Im folgenden werden mit dem Groves-Schema und dem Weitzman-
Moddl zwe Anreizsyseme dargestdlt, die diesen Anforderungen genir
gen wollen, zum enen dso zu ene unverzerrten Planung motivieren und
zum anderen Leisung auch Uber das vefolgte Zid hinaus entlohnen. Be
beden Anreizsysemen wird zunéchst das Grundmodel beschrieben,
bevor dann jewells geprift wird, inwieweit se vor dem Hintergrund der
bisherigen Ergebnisse diesr Arbeit zur Steuerung dezentrder Invedtiti-
onsentscheidungen zweckmél3g eingesetzt werden kénnen.

6.2.3.3. Anreizsysteme zur Forderung der Planungsgenauigkeit bel
I nvestitionspr ojekten

6.2.3.3.1. Groves-Schema

In den 70er Jahren entwickelte Theodore Groves en Anreizsystem, das
auf den spezidlen Fdl der Konkurrenz mehrerer  Tochtergesdllschaften
um die knappen Ressourcen der Muttergesdischaft abzidt498. Die Muiter-
gedlschatt nimmt auf Bass der durch die Tochtergesdlschaften ge-
schédizten und gemedeten Erfolgsausschten die Finanzierung und  opti-

497 zur Verwendung von Einzahlungsiiberschiissen bzw. des Cash Flow as Bemes-
sungsgrundlage in Anreizsystemen vgl. auch Siegwart, H. (1989), S. 67f. Der Ein-
satz von Einzahlungsiiberschiissen als Bemessungsgrundlage in Vergitungssyste-
men wird im n&chsten Abschnitt detailliert erortert.

498 ygl. Groves, Th. (1973): Incentives in Teams, Econometrica, Vol. 41, S. 617-631,
hier S. 617 und S. 622
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male Auftellung des Gesamtbudgets vor; Se verfolgt dabel das Zid der
Erfolgsmaximierung©°.

Um zu gewdrleisen, da® ein Bereichdeiter unverzert plant, wird der

Berechnung des Bonus enes Entscheidungstrégers en Groves-Mal3 zug-
rundege egt, das nach folgender Glechung bestimmt wird>00:

n

G = pA ) + & pf(g) - K; mitjt i
=1
mit;
G = Groves-Md3 Bemessungsgrundiage fir den Bonus enes

Leters des Unternehmungsbereichesi;

pA (q*) = de rediderte (A = actud) Erfolg des Unternehmungsbereichs
i, nachdem ihm die Finanzmittel ™ zugeteilt worden sind;

P (¢") = der prognodtizierte (F = forecast) Erfolg der tiorigen Unter-
nehmungshereiche j = (1, ..., n), wie er Sch - unter Ansatz der
tatsichlich zugeteilten Fnanzmittd - aus den gemeldeten Er-
folgsfunktionen ergibt;

K= Korrekturgrofde, unabhangig vom rediserten oder prognosti-
Zierten Erfolg des Unternehmungsbereichesi.

Das Groves-Mal fir jeden Bonusberechtigten besteht aus insgesamt drel
Komponenten: dem redisierten Erfolg senes egenen  Unternehmungs-
bereiches (1. Summand), den geplanten Erfolgen dler anderen Unter-
nehmungsbereiche (2. Summand) sowie ener Konganten. Somit wird
jeder Bereichdeiter zum enen fir sane rediseten Erfolge verant-
wortlich gemecht, zum anderen am Gesamterfolg der Unternehmung be-
teligt und darlber hinaus aus der Verantwortung fur die Angrengungen

499 ygl. ebenda, S. 622
500 ygl. ebenda, S. 624ff; hier verwendete Begriffe und Notation wurden entnommen
bei Arbeitskreis 'Finanzierung' der Schmal enbach-Gesellschaft (1994), S. 910.
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der anderen Bereichdeter bel der Durchfiihrung ihrer Investitionsprojekte
herausgenommen.

Exigierte nur der erste Summand, wére jeder Bereichdeiter an der Pla
nung besonders optimistischer Daten interessert. Durch die Gewahrung
bzw. Inanspruchnahme entsprechend hoherer Finanzmittel hétte der Ge-
schéftsdberach grundsiizlich die Ausscht, einen hoheren Erfolg zu ezie-
len, ds es ihm ba auf Bads ener unverzerten Erfolgsfunktion méglich
gewesen warebol,

Der zweite Summand schrénkt diesen Anreiz @ner zu  optimistischen
Prognose ein: Nimmt ein Berechdeter e@ne zu optimisische Einschét-
zung sEner Inveditionsvorhaben vor und nimmt er auf Bass diessr Pro-
gnose enen entsprechenden Kapitalbetrag in Anspruch, so bedeutet dies
unter der Annahme knapper Ressourcen, dald andere Geschéftsbereiche
entsprechend geringere Mittel fir sich beanspruchen konnen. Der einzel-
ne Bereichdeter mul3 davon ausgehen, dal3 durch seine Uberhthte Pro-
gnose unter Umgdnden ene Invedition eines anderen Geschéftsbereiches
verdrangt wird, deren geplanter Erfolg héher ist ds der spéter redisierte
Erfolg des von ihm beantragten Projekts. Der geplante Erfolg dieser ver-
dréngten Invedtition hétte aber Uber den zweiten Summanden den Bonus
des Spartenleiters in einem grof3eren Mal%e erhoht as es der spéter redli-
derte Erfolg seiner Invedition Uber den erden Summanden kann. Ver-
folgt der Bereichdeiter dso das Zid der Bonusmaximierung, 0 i er
gezwungen, unverzerrt zu planen.

Die KorrekturgroRe K dient der Differenzierung zwischen Managemert-
lestung und dem Erfolg enes Gexchéftsdbereiches02, Sollen gute Fih
rungskréfte vergleichsveise unrentabler, aber drategisch  bedeutsamer
Gechéftsbereiche nicht durch niedrige oder negaive Groves-Malde de-
motiviert werden, bietet die Kongdante die Moglichkeit ener Korrektur
der Bemessungsgrundlage. Je  unrentabler ein - Geschéftsbereich, desto
kleiner sollte die Korrekturgrof®e sein, im Extremfal kann Se auch ds

501 ygl. Arbeitskreis'Finanzierung' der Schmalenbach-Gesellschaft (1994), S. 911

502 zur Unterscheidung zwischen dem Erfolg eines Geschéftsbereiches und dem Erfolg
eines Geschéftsbereichsleiters vgl. Groves, Th../Loeb, M. (1979): Incentives in a
Divisionalized Firm, Management Science, Vol. 25, S. 221-230, hier S. 228 sowie
Weilenmann, P. (1989), S. 940f.
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negativer Wert angesetzt werderP03. Be Geschéftsbereichen, die Sdbgt-
|&ufer sind, sollte hingegen eine hohe Korrekturgrtlie festgesetzt werden.

Der Groves-Mechaniamus ig fir Anreizsyseme zur Steuerung dezentra-
ler Invedtitionsentscheidungen grundsétzlich anwendbar, wenn im Gro-
ves-Mal3 angdle von Erfolgs- oder GewinngrofRen finanzwirtschaftliche
Wertansitize wie geplante und rediserte Kapitdwerte bzw. Einzahlungs-
Uberschiisse verwendet werden. Uber den ersen Summanden, der die
redigerten Erfolge des betrachteten Geschéftsbereiches berticksichtigt,
wird der Bereichdeter motiviert, Sch auch Uber die Sollgrofe hinaus fir
die Vergrol¥erung des Erfolges einzusstzen. Als problematisch it dler-
dings die KorrekiurgrofRe anzusehen, da diese nur subjektiv festgesetzt
werden kann und den direkten Zusammenhang zwischen Leistung und
Entlohnung schwéacht. Nicht unproblematisch is auch der zwete Sum
mand des Groves-Mas Die Entlohnung eines Bereichdeters hangt von
den Prognosen dler anderen Bereichdeter ab; daher i der Grundsatz
verletzt, nach dem en Bonusempfanger nur nach Ergebnissen beurteilt
werden soll, die in seinem Einflulereich liegerP94. Dieser Effekt it beim
Groves-Mechanismus dlerdings insofern gewollt, ds da3 er eine zu op-
timistische Prognose durch jeden Bereichdeter verhindert, da diese die
Bemessungsgrundlagen dler anderen Bereichdalter, nicht aber die eigene
erhoht.

6.2.3.3.2. Weitzman-M odell

Ein weteres Anreizsysem zur unverzerrten Planung, das in der Literatur
zunehmende Beachtung findet™%>, wurde in der sowjetischen Literatur
entwickdt. Diesess Moddl wurde durch enen Artikd von Martin L.
Weitzman3% einem grofieren Interessentenkrels bekannt; daher wird es as
Weitzman-Moddl bezeichnet. B dem Weitzman-Model handdt es sch

503 ygl. Groves, Th./Loeb, M. (1979), S. 228

504 es handelt sich allerdings nicht um realisierte, sondern um geplante Ergebnisse

505 5p 7. B. bei Ewert, R/Wagenhofer, A. (1997), S. 489ff; Kdrner, D. (1994), S. 182ff;
Arbeitskreis 'Finanzierung' der Schmal enbach-Gesellschaft, (1994), S. 913ff

506 ygl. Weitzman, M. L. (1976): The new Soviet incentive model, The Bell Journa of
Economics, Val. 7, S. 251-257
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um eine Prdmienfunktion B, die @ne Person motivieren soll, ene quanti-
fizierbare Grof3e korrekt zu planenp07:

B+by,+ay-y,) ;wemy?3y,

B= _

B+by,-d(y,-y) wemy£y,
mit:
B = Grundprémie

Yo = geplante Auspragung der Grole
y = tatséchliche Auspragung der Grole

a, b, d=Bonuskoeffizienten, fir diegilt: 0<a <b <d

Welche Grole Gegenstand des Anreizsystemss i, ist fur seine Funktions-
fahigkeit letztlich unbedeutend®%8; im folgenden wird (zunéchs) vom

Kapitalwert ausgegangen.

Die Grundpramie is lesungsunabhangig; se wird - ebenso wie die Bo-
nuskoeffizienten - von der Zentrde vorgegeben und unterliegt nicht dem
Einflud der einzdnen Unternehmungsbereiche®%°. Durch den 2. Sum-
manden by, steigt der Bonus linear mit der Hohe einer Prognose y,; Be-
reichdeiter werden dso fur die Formulierung hoher Zidlangaben bei In
vedtitionsprojekten belohnt. Ein Bonus in dieser Hohe wird allerdings nur
aushezahlt, wenn sch geplanter und rediserter Kapitawert entsprechen
(Yp =Y). Erreicht der Kapitawert nicht den vom Bereichdeiter zugesagten
Wert (y, > Y), so wird der Bonus gekirzt, wobel sich der Betrag um die
mit eénem bestimmten Bonuskoeffizienten gewichtete

507 ygl. ebenda, S. 253f; hier verwendete Begriffe und Notation wurden angelehnt an
Arbeitskreis 'Finanzierung' der Schmalenbach-Gesdllschaft (1994), S. 913

508 ygl. Weitzman, M. L. (1976), S. 252

509 ygl. ebenda, S. 253
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Differenz zwischen Planwert und redisertem Kapitdwert reduziet (- d
(Yp - ¥)). Dieser Gewichtungsfektor mul3 grof3er sein ds der Koeffizient,
mit dem das hohe Plansoll belohnt wird ( < d), um den Planenden von
der Meldung unrealigtisch hoher Werte abzuhaten.

Wenn hingegen der redlisierte den geplanten Kapitawert Ubersteigt (Y, <
y), wird dem Entscheidungstréger en zusitzlicher Bonus gezahlt (+ a (y -
Yp)). Somit ergibt sich ein finanzieller Anreiz, das gesteckte Ziel zu Uber-
treffen. Damit der Bereichdeiter nicht aus Furcht vor Bonusabziigen den
Kapitawert eines Projektes zu pessmigtisch plant, mul3 es einen Anreiz
geben, der dem entgegenwirkt. Durch den Bonuskoeffizienten a, der
klener ig ds dear Koeffizient b, ist es fir den Entscheidungstréger vor-
tellhafter, ssiner Panung den von ihm ewarteten hohen Kapitawert
zugrundezulegen. Wirde er san zu niedrig festgesetztes Plansoll spéter
welt Ubertreffen, so wird nur en reativ klener Tel des rediserten Kapi-
talwertes (in Hohe des geplanten Kapitawertes) mit dem hohen b-Faktor
und en relativ grof¥er Tell mit dem niedrigen a - Faktor belohnt.

Die Wirkungsvese des Weitzman-Moddls héangt entscheidend von der
Festlegung der Bonuskoeffizienten ab. Durch die Gedtdtung dieser Para
meter des efolgsabhangigen Anreizsysems hat das zentrde Management
die Mdoglichkeit, die Hohe der Prognose zu beenflussen. Eine Erhthung
von b wird bespidsvese den Entscheidungstrager veranlassen, ene
weniger vorgchtige Prognose abzugeben. Eine Erhdhung von a oder d
fuhrt dagegen zum gegentalligen Effekt. Im Schrifttum wird héufig ene
symmelrische Geddtung der Bonuskoeffizienten empfohlen, die darin
besteht, 30% vom Bonuskoeffizienten b abzuziehen bzw. ihm hinzuzuw-
rechnen, um a oder d zu emittdn10. Ba symmetrischen Bonuskoeffi-
Zienten dnd die moglichen Bonus-Vortelle enes hoheren Plansolls bel
dessen Uberschreitung genauso groRR wie die Bonus-Nachteile bel dessen
Unterschreitung. Auf diese Art kann ene zu pessmisische Einschédtzung
der Kapitawerte verhindert werden.

Das Weitzman-Moddl birgt dlerdings die Gefahr, dad die Daten madg
rentabler Invedtitionsprojekte geschickt manipuliet  werden, um  trotz

510 ygl. Arbeitskreis 'Finanzierung' der Schmalenbach-Gesdllschaft (1994), S. 916.
Weitzman versteht die '30%-Regel’ eher als Mindestforderung, vgl. Weitzman, M. L.
(1976), S. 254.
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negativer Abweichungen in den Genu3 ener Prdmie zu kommen. Die
prozentude Abweichung des rediserten Kapitawertes von der Planung
im Inveditionsanirag, bel der ein Bonus zu Madus wird, besimmt sch
durch das Verhdtnis der Bonuskoeffizienten b und d zueinander>ll. Be
Unterschreitung des Plansolls und einer Grundprdmie von Null ist die
Glechung

B=Dby,-d(y,-Y)

zu wéhlen. Um die Abweichung in x% zu emittdn, bei der en Bonus
von Null rediset wird, ig die Telfunktion gleich Null zu setzen. Wenn
der redisete Kegpitawert in der Formd durch die Abweichung vom
Plansoll ersetzt wird (y =y, (1 - X) mit 0 < x < 1) ergibt sich nach einigen
Umformungerf12

x=b/d

Soll die Toleranzgrenze, bis zu der noch e@n Bonus gezahlt wird, enger
gesstzt werden, 0 i dies durch eine Modifizierung des Verhdtnisses
beider Koeffizienten zueinander madglich. Soll z. B. en Berechdeter bei
enem b-Koeffizienten von 0,04 ab ener 20%igen negativen Abweichung
durch enen zu zahlenden Maus bedraft werden, so mu3 d = 0,2 gel-
terP13,

6.2.3.3.3. Beurtellung und Erweiterungen der dargestellten Anreizsy-
steme

Am Groves-Mechanigmus wird zum enen saine Komplexitét beméangelt,
die dazu fuhrt, dal3 Manager die Wirkungsweise des Anreizsystems nicht
durchschauten und sch deshdb nicht auf die gewlnschte Weise rationd
verhielterP14, Ein waterer Kritikpunkt ist die Abhdngigkeit des Bonus
enes Bereichsmanagers von Faktoren, die nicht in ssinem Einflulereich
liegen. Die Bonusherechnung héngt zum einen von der subjektiven (durch

511 ygl. Weitzman, M. L. (1976), S. 255

512 ygl. Arbeitskreis'Finanzierung' der Schmalenbach-Gesellschaft (1994), S. 918

513 zu weiteren Beispielen vgl. ebenda, S. 916ff

514 Djeses Argument wird durch eine empirische Untersuchung gestiitzt, vgl. die Dar-
stellung bei Ewert, R./Wagenhofer, A. (1997), S. 546.
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die Zentrale festgelegte) KorrekturgrofRe, zum anderen von den durch die
anderen Bereichsmanager abgegebenen Prognosen ab. Diessr  zuletzt
genannte Punkt ist die wesentliche Ursache fur die héufig ablehnende
Kritik315, Da die Entlohnung eines Entscheidungdtrégers bei Anwendung
des Groves-Mechanismus ceteris paribus um so héher i, je optimisti-
scher die anderen ihre Erfolgspotentide angeben, konnten mehrere Divi-
sonen gegensdtig ihre Vergitungen durch Ubertreibung ihrer Erfolgspo-
tentidle gegenlber der Entlohnung bel  wahrheitsgeméer Berichterstat-
tung erhGher16,

Diese Kollusonshese schetert dlerdings daran, dal? jeder einzelne Divi-
gonsmanager durch ensdtige Abweichung von der gemeinsamen Ab-
sorache uneingeschrankt von der Ubertreibung der anderen Bereichsma
nager profitieren kann, ohne selbst etwas zur Erhdhung der Vergitung der
anderen Bereichsmanager beizutragerPl’. Werden dartber hinaus die den
enzelnen Geschéftsbereichen angelasteten Kosten der zentrd  bereitge-
dellten Ressource berlickschtigt, kann sch jeder Bereichsmanager durch
ensdtige Abweichung ene hohere Vergitung schern ds be Einhdtung
der gemeinsamen Strategiel®. Bea  individudl-rationdem Verhdten der
Vergitungsempfanger i der Groves-Mechanismus daher gegen die Ge-
fahr von Absprachen immun®19.

Bam Groves-Mechanismus ig dlerdings der Fdl ener zu pessmigti-
schen Prognose enes Berdchdeters in Beracht zu zieherP20, die die
Bonus-Bemessungsgrundlage  dler Ubrigen  Bereichdeter  vermindert,
wdrend s@ne dgene hievon unbertihrt blebt, wel in sgne Bemes
sungsgrundlage der spéter rediserte hohere Ist-Wert und nicht der pro-
gnodizierte niedrige PlanWert  enfliefd. Diese fir den Berechdeter
unkontrollierbare EinflulgroRe selt - anders ds der Einflu? der Umwelt
auf die Hohe der Is-Einzahlungsiberschiisse seines Invedtitionsprojektes,

515 ygl. z. B. Budde, J/Gox, R. F./Luhmer, A. (1998): Absprachen beim Groves-Me-
chanismus, - eine spieltheoretische Untersuchung - Zeitschrift flr betriebswirt-
schaftliche Forschung, 50. Jg. S. 3-20, hier S, 4f

516 ygl. Kunz, H. A./Pfeiffer, Th. (1999): Investitionsbudgetierung und implizite Ver-
trage: Wie resistent ist der Groves-Mechanismus bei dynamischer Interaktion, Zeit-
schrift flr betriebswirtschaftliche Forschung, 51. Jg., S. 203-223, hier S. 217f

517 ygl. hierzu Budde, J/Gox, R. F./Luhmer, A. (1998), insbesondere S. 15ff

518 ygl. ebenda

519 ygl. ebenda, S. 18

520 ygl. hierzu auch Lechner, J.-P. (1994), S. 145f
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die er ja gerade abschédtzen soll - die angestrebte Kongruenz zwischen
Panungsgenauigkeit und Vergitung in Frage. Der Effekt ener zu pess-
mistischen Prognose mag zusammen mit der subjektiven Korrekturgrole
dazu fihren, dal3 der Groves-Mechanismus as ungerecht empfunden wird
und somit demotivierend wirkt.

Im Veglech zum Groves-Mechanismus is das Weitzman-Model weni-
ger komplex, was sch auf seine Akzeptanz tendenziell pogtiv auswirken
wird. Bem Weitzman-Moddl flieen darliber hinaus auschlieldich die
Treffacherheit der Planung und die Performance enes Bereichdeters in
die Bonusberechnung en, die im Gegensaiz zum Groves-Mechanismus
somit ausschlielich von Faktoren abhéngt, die unmittelbar im Einflul3e-
reich des jeweiligen Bereichdeiters liegen.

Im Schrifttum wird das Weitzman-Moddl dennoch héaufig ablehnend
beurteilt, well im Gegenstiz zum Groves-Mechanismus die zentrden
Ressourcenzutellungen  keine explizite Bertickschtigung finderP21. Beide
Erfolgsbetaligungssysteme gehen im  Grundmoddl von ener Budgetzr
weisung durch die Zentrde aus. Im Groves-Mechanismus werden die den
aénzdnen Beedchen zugdelten Fnanzmittd explizit in das Groves-Mal3
einbezogen, wahrend das Weitzman-Moddl eine enma vorgenommene
Ressourcenzuteilung voraussetzt und nicht mehr explizit in der Prémien
funktion bertickschtigt.

Im Schrifttum wird nun argumentiert, dald die Budgethohe in die Definiti-
on der Zidereichungsgrade mit aufgenommen werden misse, da es im
mer enfacher sa, betimmte Zide mit hohen Budgets dat mit niedrige-
ren zu ereicheP?2, Wenn die Zutelung finanzidler Ressourcen an die
Bereichsmanager von deren Berichten an die Zentrde abhéngt, ist nicht
endchtig, warum die Bereichsmanager diese Interdependenzen bel der

521 Dieser Kritikpunkt findet sich bei Winter, S. (1996), S. 87; Korner, D. (1994), S.
186f; Ewert, R/Wagenhofer, A. (1997), S. 536ff sowie Becker, F. G./Holzer, H. P
(1986), S. 442. Der Arbeitskreis 'Finanzierung' der Schmalenbach-Gesellschaft zieht
hingegen das Weitzman-Modell vor, weil im Groves-Mechanismus mit der Hohe der
von anderen Bereichsmanagern abgegebenen Planwerte ein fir den Bonusempféanger
nicht zu beeinflussender Faktor in die Bonusberechnung einflief3t; vgl. Arbeitskreis
'Finanzierung' der Schmalenbach-Gesdllschaft (1994), S. 918. Das Problem der Ver-
nachl&ssigung von Ressourcenzuteilungen durch die Zentrale in der Pramienfunkti-
on des Weitzman-Modellswird vom Arbeitskreis nicht thematisiert.

522 ygl. diein der vorhergehenden FuRnoten angegebenen Quellen
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Besimmung ihrer optimden Berichtpolitiken vernachldssgen sollten.
Se konnten versuchen, Fehlinformationen Uber das Erfolgspotentid ihres
eigenen Bereiches abzugeben, um die Ergebnisse des eigenen Bereiches
moglichst grof3 werden zu lassen, auch wenn dies in Uberproportionalem
Umfang zu Lasten anderweitig erzidbarer Uberschiisse gehen sollte.

Bea de Beurtelung diesr Kritik missen die Annahmen hingchtlich der
Organisationsstruktur  bzw. des Entscheldungssystems betrachtet  werden,
die den dargeddlten Anrezsysemen zugrunde liegen. Beide Anreizsy-
geme gehen im Grundmoddl enersaits von der Annahme knapper Res-
sourcen und anderersaits von ener zentraen Ressourcenzuweisung an die
Gexchéftdbereiche aus. Die enzenen Geschéftsbereiche meden ihre
Erfolgspotentidle an die Zentrde, die af Bads dieser Informationen dann
@ne Zutelung der finanzidlen Mittd vomimmt. Die Erfolggpotentide
der Bereiche werden nun wesentlich durch die zur Dispostion stehenden
Invedtitionsprojekte bestimmt. Faktisch snd die Geschéftsbereiche damit
lediglich an der Entschedungsvorbereitung betelligt; die Entscheidung,
welche Projekte redisert werden, behdlt sich die Zentrde vor, indem se
Mittel fUr diese Projekte bereitste It oder auch nicht.

Unter Berlickschtigung dieser den dargedtdlten Anreizsysemen zugrun
ddliegenden Annahmen it die Kritik durchaus zutreffend, nach der die
Ressourcendlokation in en  Anrezsysem zur wahrheitsgeméien Be-
richtersattung bertickschtigt werden mul3 Selbs wenn die Vergitungen
origind nur am geplanten und rediderten Ergebnis eines Bereiches an+
knipfen, so werden se doch indirekt auch von den Berichterstattungen
der anderen Bereiche und den Planungen der Zentrade beeinflud. Die
enem Beech zur Vefigung gesdlten Mittd werden letztlich von den
Erfolgspotentiden dler Berdiche und den verflgbaren finanzidlen Res
sourcen abhangen, und die enem Bereich zugetelten Mitte determinie-
ren wiederum das von ihm erreichbare UberschulRniveaf23,

523 Bgi Ewert und Wagenhofer findet sich ein Beispiel, in dem gezeigt wird, dai? ein
Bereichsmanager bei Abweichung von der wahrheitsgemalien Berichterstattung im
Weitzman-Modell eine hdhere Entlohnung realisieren kann, ohne daf3 er durch eine
Ergebnisabweichung ex post der Lige uUberfuhrt werden kann, vgl. Ewert,
R./Wagenhofer, A. (1997), S. 537ff.
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In dieser Arbeit wurden die Probleme dargelegt, die mit zentrd getroffe-
nen Invedtitionsentscheidungen enhergehen, zu denen unter anderem
auch das ener verzerrten Berichterstattung der Geschéftsbereiche an die
Zentrde gehort524, Es wurden Moglichkeiten aufgezeigt, wie und unter
welchen Bedingungen Invedtitionsentscheildungen  delegiert werden  kon-
nen und sollerP25. Eine Ressourcenzuweisung durch die Zentrde it be
eéner Deegaion von Inveditionsentscheidungen dann nicht mehr  not-
wendig, wenn die Koordination Uber den Kapitdkostensatz erfolgt, der
mogliche Ressourcenknappheiten  vermittelt. Be  diessm im Kapitd 5
dargestelten Losungsansatiz gelt sch mithin auch das Problem ener
wahrheitsgeméien Berichtersaitung durch die Geschéftsbereiche an die
Zentrde nicht mehr526. Dennoch missen auch in den Fdlen, in denen
Inveditionsentscheidungen  dezentrd  in den  Sparten  getroffen  werden,
Mechanismen implementiert werden, die ene unvezerte Planung der
jewelligen monetéren Konsequenzen sScherstdler?’. In diesem Kontext
konnen die dargestelten Anreizsyteme Verwendung finden. Sie hdten
jeden enzenen Bereichsmanager durch ene Verknipfung von egener
Prognose und Performance mit der erzidbaren Vergitung zu ener unver-
zerrten Planung an.

Vor dem Hintergrund der angestrebten Koordination von dezentraen
Invedtitionsentscheildungen  Uber den Kapitalkostensatz und unter Rekurs
auf die beschriebenen Schwéachen des Groves-Schemas - Gefar ener
pessmisischen Prognose, Abhéngigkeit der Vergitung von unbesanflul3-
baren Grolen, Komplexitét - ist das Weitzman-Modd| diesem vorzuzie-
hen.

Eingangs wurde bereits erwdhnt, dald die Verwendung von Kapitalwerten
in Anreizsysemen auch unter der Annahme ener unverzerrten Planung
stens der Berechsmanager kritisch idt, wel Se erst nach Beendigung
ene unter Umdstanden langen Projektlebensdauer redisert werden kon
nen, so dal3 die unter Motivationsaspekten anzustrebende zeitliche

524 ygl. insbesondere Abschnitt 5.2.2.1 dieser Arbeit

525 ygl. Abschnitt 5.2.2.3.

526 Abgesehen von Grenzprojekten it einem Kapitalwert von Null bzw. den Sonderfal-
len einer steilen Kapitalangebotskurve und/oder Kapitalrationierung, vgl. Abschnitt
52233

527 |n diesem Falle handelt es sich effektiv um ein 'Anreizsystem zur unverzerrten
Panung’ und nicht um ein 'Anreizsystem zur wahrheitsgemél3en Berichterstattung'.
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Nahe zwischen Handlung und Vergitung fehlt. Da im Weitzman-Modell
jede beliebige quantifizierbare Grofie verwendet werden kann®28, besteht
grundstizlich die Mdglichket, angdle von geplanten und rediserten
Kapitawerten geplante und rediderte Einzahlungsiberschiisse pro  Peri-
ode ads Bemessungsgrundlage zu verwenden. Einzahlungstiberschiisse as
Bemessungsgrundlage bieten genau den Vortell, dald Bereichdater schon
wahrend der Laufzeit eines Projektes fir ihre unverzerrte Planung ert-
lohnt werden kénnen.

(Norma-) Invedtitionsprojekte zeichnen sich nun zu Beginn ihrer Laufzet
durch Auszahlungen bzw. negaive Einzahlungsiberschiisse aus. Pogtive
Einzahlungsiberschilsse bzw. Einzehlungen snd erst nach diessr Anlauf-
zeit redligerbar.

Werden nun Einzahlungsiberschilsse ds Bemessungsgrundlagen  verwen:
det, s0 fuhren die negativen Vorzeichen der prognostizierten Grofen in
den ergten Perioden trotz korrekter Planung zu einem Malus. Ein Borus
kann ceteris paribus et dann rediset werden, wenn die Einzahlungs-
Uberschiisse positiv werden.

Abgesehen von diesem Effekt bestent be der Verwendung von Einzah
lungsliberschiissen ds Bemessungsgrundlage die Gefahr  des kurzfristigen
Denkens der Bereichsmanager. Um in der laufenden Periode die progno-
dizieten  Einzahlungsiberschisse  zu  rediseren,  kdnnte  én
Bonusberechtigter unter Umstdnden auf notwendige Auszahlungen (z. B.
fur die Wartung ener Anlage) verzichten oder diese auf unbestimmte Zeit
verschieben. Wenn er dann - bevor dieses Verhdten offenkundig wirde -
die Unternehmung verliel}e, wére e in den Genul3 der Bonuszahlungen
fir ssine vermeintliche Prognosegenauigkeit gekommen, konnte aber von
seinem friheren Arbetgeber nicht mehr zur Rechenscheft gezogen wer-
den.

Um dea Gefar ener kurzfrigigen Orientierung der Bereichsmanager zu
begegnen, sollte erwogen werden, die in jeder Periode erwirtschafteten
Bonus- bzw. Mauszahlungen zu splitten. Ein Tell des Bonus (oder Ma-
lus) wird dem Berechddter in jeder Periode ausgezahlt (oder von ihm an

528 ygl. Arbeitskreis'Finanzierung' der Schmal enbach-Gesellschaft (1994), S. 919ff
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die Unternehmung abgefihrt), wahrend der andere Tell auf ein separates
Konto Uberwiesen wird®29, Hierbel ist zu bertickschtigen, dal3 die Bonus-
auszahlung in jeder Periode grof3 genug sein mufl3, um enen angemesse-
nen Anreiz zu bielerP30. Der auf dem Konto angesammelte Betrag wird -
unter Umsténden verzing - dem Bereichdeiter ausgezahlt, wenn der Pro-
jekterfolg eingetreten ist.

Eine Auszahlung der angesammeten Betrége wirde hingegen unterblei-
ben, wenn der Projekterfolg ausblabt, well unterlassenen Auszahlungen
in friheren Perioden zu erhthten Auszahlungen in spéeren Perioden
fuhren (z. B. fir infolge ener unterbliebenen Wartung notwendige Repa
raturen).

6.2.3.4. Gestaltungsmdoglichkeiten bel Per sonalwechsel

Be de aweztechnischen Behandlung von Bereichamanagern, die die
Unternehmung verlassen, mul3 nach dem Grund des Ausscheldens diffe-
renziert werden. Die im folgenden geschilderten Probleme und Ldsungs-
wege betreffen grundsiizlich jede Form der Erfolgsbetelligung und snd
somit nicht pezidl mit den in diesr Arbet dargeselten Erfolgsbeteli-
gungssystemen verkniipft.

Veldd en Beachdeter die Unternehmung, weil ihm z. B. aufgrund von
erheblichen Fehlplanungen bzw. Projekimif}erfolgen gekidndigt wurde,
liegt es nahe, die Beeligung dieser Fuhrungskraft am Bonussysem ab
sofort aufzuheben. Noch laufend redigerte Boni sollten nicht mehr aus-
gezahlt werden. Auch wenn enem Bedchdeter aufgrund erheblicher
Fehlplanung gekindigt wird, konnen in nicht unerheblichem Umfang in
der Vergangenheit angesammete Bonusbetrdge vorhanden sein. Diese

529 ygl. ebenda, S. 920 sowie Kippes, S. (1991), S. 431; Holzer, H. P. (1989), Sp. 1191
und Sp. 1196f. Die Belastung eines Bereichsmanagers mit den Maluszahlungen der
ersten Perioden kann als eine Beteiligung der Fihrungskraft an der Investition ver-
standen werden.

530 Der Arbeitskreis 'Finanzierung' der Schmalenbach-Gesellschaft schlagt vor, 25%
des Bonus oder Malus in jeder Periode auszuzahlen und die restlichen 75% auf ein
besonderes Konto zu Uberweisen; vgl. Arbeitskreis 'Finanzierung' der Schmalen-
bach-Gesellschaft (1994), S. 919ff. Diese 25% sollten als Untergrenze angesehen
werden, da ansonsten die Gefahr besteht, daf? die Wirkung dieses Anreizes auf das
Verhalten der Bereichsmanager zu schwach ausfallt.
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sollten einbehdten und - sofern mdglich - zur Schadensbegrenzung einge-
setzt werden. Welst der Kontostand zum Zeitpunkt der Entlassung enen
Malus aus, mul3 dieser vom Betroffenen ausgeglichen werden.

Ba Mitarbatern, die aufgrund eigener Entscheidung die Unternehmung
verlassen, i anders zu verfahren. Wirde bel diesen Bereichdatern en
angesammdter Betrag generdl verfdlen, is mit dysfunktiondem Verhal-
ten im Hinblick auf den Erfolg laufender Projekte zu rechnen. Regdmé
3g liegt zwischen der Abscht, die Unternehmung zu verlassen und der
tatsichlichen Kindigung bzw. dem tatséchlichen Ausscheiden en  Zeit-
raum von mehreren Monaten. It dem Bereichdeiter bekannt, dal3 be
sner Kindigung die Auszahlung der angesammeten Betrdge unter-
bleibt, wird er versuchen, in der verblebenden Zeit bis zu seiner Kiindi-
ogung kurzfrigig die laufenden Bonuszahlungen zu maximieren, indem er
z. B. notwendige Auszahlungen unterl&¥ bzw. auf die Zet nach seinem
Auscheiden verschiebt. Eine volle Auszahlung der angesammelten Be-
trége i dlerdings auch nicht zu empfehlen, da ba laufenden Projekten
noch nicht feststeht, ob der Projekterfolg entritt. Die gingtigse Vorge-
hensveise dirfte in diesem Fdle darin bestehen, dem ausscheidenden
Mitarbeiter die angesammelten Betrdge abziglich eines Riskoabschlages
auszubezahlen. Die Hohe diesss Riskoabschlages kann nur  individuel
zwichen der Unternehmungdeitung und dem Berechsmanager ausge-
handelt werden.

Be Mitarbetern, die zwar nicht die Unternehmung verlassen, aber inner-
betrieblich in e@nen anderen Bereich wechsan oder versetzt werden,
konnte &hnlich verfahren werden. Ein Riskoabschlag auf die bereits an
gesammelten Betrége kann in diesr Stuation entfdlen, da die Unter-
nehmungdeitung weterhin die Mdoglichkeit het, den Mitarbeiter zur Re-
chenschaft zu ziehen, sollte Sch nach sainem Wechsd heraussdlen, dal3
ihn die Veantwortung fir enen ProjekimiRarfolg in sanem friheren
Bereich trifft. Darlber hinaus sollte in diesem Fdle auch erwogen wer-
den, den kapitdiserten Betrag der noch ausstehenden Belohnungen der
noch nicht abgeschlossenen Projekte unter Bertickschtigung der zu er-
wartenden Entwicklungen mit einem vorher festigdegten Riskoabschlag
auzuzahlen. Alternativ besteht auch die Mdoglichket, zumindest enen
Tel der zukinftig redigeten Beohnungsbetrége weterhin auszuzahlen.
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Den verstzten Fuhrungskréften wird so @n Anreiz zur detigen, aktiven
Tellnahme geboten.

Eine dhliche Vefarensveie i be Beeichamanagen zu wahlen, die
aus Altersgrinden aus der Unternehmung ausscheiden. Diese werden -
dhnlich wie Mitarbeter, die planen, die Unternehmung zu verlassen,
wenig motiviert sain, kurz vor ihrem Ausscheiden noch Projekte zu initi-
leren, um ihre Konten nicht durch infolge hoher Anschaffungsauszahlun
gen bea Projektbeginn durch Mai zu belagten, die in der verbleibenden
Zeit ihrer  Unternehmungszugehdrigkeit nicht mehr durch  entsprechende
Boni Uberkompensert werden kdnnen.

Im Fdle der Pengonierung konnte so verfahren werden, dal3 dem aus
scheidenden Mitarbeiter nicht nur die bereits angesammelten Betrége
ausgezahlt werden, sondern moglicherweise auch der kapitdiserte Betrag
der geplanten Einzahlungsiberschilsse - gegebenenfdls abziglich enes
Rigkoabschlages - der noch nicht abgeschlossenen Projekte. Alternativ
kann auch erwogen werden, die Bonushetrdge, die nach einem Ausschei-
den aufgrund Pensonierung rediset werden, unter Umdaténden auch mit
eénem Abschlag versehen, welterhin auszuzehlen. Der Abschlag rechtfer-
tigt dch, wel die der Bewertung zugrunddiegenden Erfolgsgrofien nicht
mehr direkt vom Ausgeschiedenen beainflu@ werden. Sowohl postive ds
auch negaive Entwicklungen snd dso von ihnen nur indirekt durch ihre
frtheen Panungs- und Implementierungsbemihungen  mitzuverantwor-
ten. Fortlaufende Zahlungen erleichtern Pensiondren dartber hinaus fi-
nanziell den Ubergang zu einem niedrigeren Einkommen.

Inwieweit im Fale der Versstzung oder der Pensonierung ener Fih
rungskraft Boni aus laufenden Projekten dem jewelligen Nachfolger zu
gerechnet werden, it im Einzdfdl zu prifen. War der Nachfolger bereits
innerhab der Abtellung an der Planerselung und Implementierung be-
taligt, i es gnnvall, diesen ba der Ausschittung von Bonusbetrdgen zu
betelligen. Handelt es sch hingegen um enen Externen bzw. New
endeiger, i$ ene Bonusbetaligung zumindest in der Ublicheweise ver-
enbaten Probezeit dcherlich nicht zu gewdren. Gibt es nach diessr
Einarbeitungszet immer noch Projekte, die auf der Bass der Planungen
des Vorgangers weiter laufen und durch den Nachfolger tbernommen und
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aktiv unterstiitzt werden, sollte eine Bonusbetelligung engerdumt werden.
In dieser Studion konnte auch eine Auftellung der unter Umsténden mit
enem Abschlag versshenen Bonushetrége zwischen versetiztem oder
pensonietem Mitarbeiter und dem jeweiligen Nachfolger Uberdacht
werden.

Diese Vorgehensveise fordet nicht die Planungsgenauigkeit des aus
Altersgrinden ausscheidenden Mitarbaiters. Handelt es sich jedoch um
enen vedenten und efahrenen Bereichdeter, wird die Unternehmungs-
ldtung daran interessert sain, dessen Féhigkeiten bis zuletzt zu nutzen
und demzufolge auch zu ener entsprechenden Honorierung bereit sein.
Letztlich werden be Pendonierungen ebenfdls individudle Vereinba-
rungen zwischen dear Unternehmungdeitung und dem jeweligen Be-
reichamanager zu treffen sain, da die anreiztechnische Verfahrensweise
von den Fahigkeiten und Verdiensen des ausscheidenden Bereichdeiters
abhéngt und kaum mittds standardiserter Methoden abgedeckt werden
kann.

Um das Problemfedd des Persondwechsds zu verkleinern, sind Malinah
men zu egrefen, die die Wechsfrequenz insgesamt veringen. Das
kann z. B. im Rahmen ene Kariereplanung duch langer andauernde
und vorhersehbare Karriereschritte erfolgen.
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6.24. Maglichkeiten der Individualiserung und Flexibiliserung
von Anreizsystemen

Die dargesdlten Alternativen fir die anreiztechnische Behandlung von
Bereichamanagern, die - aus welchen Griinden auch immer - die Unter-
nehmung verlassen, machten deutlich, dald in spezifischen  Situationen
letztlich individudle Regdungen zwischen dem Betroffenen und der
Unternehmungdeitung  eforderlich snd. Ein - Anrezsysem, das jede
mogliche persondle Verdnderung abzubilden versuchte, wirde so kom-
plex, da} die Akzeptanz und das Vetrauen in das Entlohnungssystem
gefdrdet ware. Jedes Anreizsysem bewegt sch im Spannungsfeld  zwi-
schen madglichs hoher Transparenz und Standardiserung  einersaits und
weitgehender Hexibiliserung hindchtlich der  abzubildenden Sachverhal-
te anderersats.

Die Forderung nech Hexibiliserung von Anreizsysemen deht in engem
Zusammenhang mit dem eingangs ewdhnten Kongtrukt der  Individu
diseten Organisation. Diese von Lawlers3l vorgeschlagene Vorgehens
weise, die individudlen Motive der Mitarbeiter personen und Stuations-
gpezifisch zu befriedigen, kann nur ds konkrete Utopie bezeichnet wer-
den. lhr praktischer Wert wird dadurch zwar in Frage gestdlt, aber ds
Letidee bzw. heuridisches Gesdtungsprinzip vermittdt de vide Hilfe-

s lungen.

De Ansaz der Individudiserten Organisation versucht, dem Menschen
bild des ‘complex man'>32 gerecht zu werden, der ds aulers wandlungs-
und lemnféhig gilt. Sene Motive unteliegen hindchtlich Prioritét  und
Ausrégung einem daken Wandd, neue Motive konnen im Zetablauf
hinzukommen, und se konnen auch in unterschiedlichen Systemen oder
Subsysemen aufgrund der  jeweligen Anreizbedingungen  verschieden
sin.

Vor diessm Hintergund kann folglich eine Vidzahl von Moativen zur
Tealnehme- und Leigungsmotivation von Fihrungskréften fuhren. Die
Individudiserte Organisation as Anreizphilosophie einer Unternehmung

531 ygl. Lawler, E. E. (1977), S. 285f
532 ygl. Abschnitt 4.3.2.2. dieser Arbeit
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vafolgt das Zid, das Anrezsydem den enzdnen Organisationsmit-
diedern anzupassen. Andatt zu versuchen, dle Fihrungskréfte in der
Unternehmung durch die gleichen Anreize zu motivieren, ist die Bedeuw
tung individudler Unterschiede anzuerkennen und die angebotenen An-
reize entsprechend anzupassen.

Zur Problematik der Individualiserten Organisation bemerkt Lawl ers33:

"Es wird Organisationen nicht leicht fallen, ihr System der Motivation zu indivi-
dualisieren. Das System muf3 etwas kompliziert sein, da die Menschen kompli-
ziert sind. Da sich die Menschen in mancher Hinsicht voneinander unterscheiden
und da jeder Mensch einmalig ist, wirde eine vollstandige Individualisierung be-
deuten, dal3 fir jeden Menschen eine besondere Arbeitssituation geschaffen wiir-
de. Da sich darlber hinaus die Menschen stets &ndern und entwickeln, nmif3ten
sich die Arbeitssituationen mit den Menschen andern. Daher, und auch aus ande-
ren Grinden, wird eine vollstéandige Individualisierung der Arbeitsplétze wahr-
scheinlich immer nur ein erstrebenswertes Ziel bleiben, sie wird sich kaum ganz
verwirklichen lassen. Sie verspricht eine grof3ere Befriedigung der individuellen

Bedirfnisse und gréf3ere organisatorische Leistung - zwei erstrebenswerte Ziele."

In den im vorhergehenden Abschnitt dargestelten Entlohnungssystemen
wurden ausschligdich finanzidle Anreize thematidert. Die Vergltung ist
zwar gewohnlich nicht der einzige Anldl fur @n Individuum, einer Arbeit
nachzugehen; de is aber ds genediseter Anreiz Insdrument und MOg-
lichkealt fir die Befriedigung zahireicher anderer Maotived34,

Dennoch kann die Gefahr bestehen, dal? die Vergitung ihre motivetionde
Kraft verliet. So ig ab einer besimmten Gehdtshohe bel Flhrungskréf-
ten mit enem abnehmendem Grenznuizen jeder zusdizlich verdienten
Bonusainhet zu rechnen. Auch der vidbeschworene gesdlschaftliche
Wertewandel daf in diessm Zusammenhang nicht aul3er Acht gelassen
werden, da er en wesentlicher Einflul¥aktor fir die Préferierung be-
dimmter Arbeitsanreize ig. Motive sSnd dem Zetgest verbunden, inso-
fern haben sch auch die von der Unternehmung gebotenen Anreize zu
wandeln. Empirische  Untersuchungen weisen nach, dal3 insbesondere

533 Lawler, E. E. (1977), S. 286
534 ygl. hierzu die Ausfiihrungen im Abschnitt 4.3.2.1.

211



junge Fuhrungskréfte dann nicht mehr durch hohes Entgdt und Karriere-
chancen zu motivieren Snd, wenn dies zu Lagten ihrer Freizait geht®35,

Die somit anzudtrebende generdle Hexibiliserung und Individudiserung
von Vergitungssysemen 183 sch in Cafeteria-Systemen ds Konzepten
flexibler Entgdtgedtdtung redidereP36. In  Cafeteria-Systemen erhdten
die Mitarbeiter einer Unternehmung die Moglichket, aus einem vorgege-
benen Anreéz- und Beohnungspaket eine den personlichen Bedirfnissen
und Préferenzen entsprechende Alternative im Audtausch zu den in Gdd
bewerteten Cafeteria-Optionsrechten zu wéhlen. Den Mitarbaitern ist es
damit freigestdlt, sdbst zu entscheiden, in welcher Form se Vergitungen
erhaten mochten.

Das Angebot von Cafeteria-Systemen kann die Attraktivitdt der Arbats
plédze fur potentidle Mitarbeiter steigern, was bel Engpéssen auf dem
Arbeitsmarkt zu Wettbewerbsvortellen fihren kann, so dal3 fur Unter-
nehmungen mit Cafeteria-Pldnen die Personabeschaffung unter Umstan
den leichter und schndler ds fiur die Konkurrenten durchfihrbar ist. Da
die Inangpruchnahme der Mdoglichkeiten eines Cafeteria-Plans regdmddg
von ener gegebenenfdls mehrjdrigen Zugehdrigkeit zur Unternehmung
abhangt, beanflu® dieser eventudl auch die Entschedung, in der Unter-
nehmung zu verbleiberp37.

Cafeteria-Plane konnen letztlich nur funktionieren, wenn z. B. im Rah
men von Betriebsbefragungen ermittelt wird, welche Lestungsarten in
der Wertschatzung der Mitarbeiter Uberhaupt attrektiv snd. Aus Griinden
der Wirtschaftlichkeit sowie Einfachheit und Transparenz flexibler Ver-

535 ygl. z. B. Weinert, A. B. (1992): Anreizsysteme, verhaltenswissenschaftliche Di-
mension, in: Handwdérterbuch der Organisation, hrsg. v. E. Grochla, 3. Auflage,
Stuttgart, Sp. 122-133, hier Sp. 123f; Becker, F. G. (1987), S. 264

536 Zum Cofeteria-Ansatz vgl. z. B. Nagel, K./Schlegtendal, G. (1998), S. 189ff; Wag-
ner, D. (1986): Moglichkeiten und Grenzen des Cafeteria-Ansatzes in der Bundesre-
publik Deutschland, Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis, 38. Jg., S. 16-27;
Dycke, A./Schulte, Ch. (1986): Cafeteria-Systeme, Die Betriebswirtschaft, 46. Jg.,
S. 577-589; Weinert, A-B. (1992), Sp. 132f; Guthof, Ph. (1995), S. 84ff; Kruse, K.-
0. (199%), S. 88

537 Das Problem, wie mit den in Cafeteria-Pléanen erworbenen Anspriichen ausschei-
dender Mitarbeiter zu verfahren ist, stellt sich auch hier, vgl. die Ausfihrungen im
vorangegangenen Abschnitt 6.2.3.2.3. Beim Wechsel der Unternehmung muf3 ge-
kléart werden, inwieweit erworbene Anspriiche auszuzahlen sind, auf eine andere Un-
ternehmung tbertragen werden kdnnen oder schlichtweg verfallen.
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gutungssysteme sollte die Angebotspalette gemd? der Mitarbeiterpréfe-
renzen begrenzt werden.

Unternehmungen mit Cefeteria-Plénen gibt es bisher insbesondere in den
Veranigten Stasten, wahrend sch in der Bundesrepublik Deutschland nur
wenige prektische Bespide finderP38. Cafeteria-Pldne  amerikanischer
Unternehmungen beziehen dch - abgesehen von einer Vallauszahlung des
Gehdts - in eder Linie auf die Auswahl zwischen verschiedenen Arten
von Vedcherungdegungen fir die Lebens-, Kranken oder Invaliden
vescherung sowie die beriebliche Altersverscherung®3®. Dieses um:
fangreche Angebot an Verscherungdeidungen i vor dem Hintergrund
des vergleichsveise niedrigen Niveaus der gesstzlichen Sozidlestungen
in den USA zu sehen. Céfeteria-Moddle nach us-amerikanischem Muster
gnd nicht ohne weteres auf Unternehmungen in der Bundesrepublik
Ubertragbar, da in der BRD vide Lesungen gesstzlich, tarifvertraglich
oder durch Betriebsverenbarungen festgelegt snd und somit grundsciz-
lich nicht zur Digpodtion dehen bzw. ene Absimmung mit Gewerk-
schaften und Betriebsréten voraussetzen.

Abgesshen von ener Vollauszahlung der Vergitung konnen sich Cafete-
fia-Optionen z. B. auf Sachleisungen wie Werkswvohnungen oder -hduser
sowie Sportangebote, auf ene Betelligung am  Unternehmungsgewinn-
oder -vermogen, auf Vedcherungdeisungen (Direktverscherungen),
einen Freizeitausge ch oder hhere Ruhege dzahlungen bezieherp40.

Auf diesem Wege wird versucht, die Leisungsmotivation und Zufrie-
denhet der Mitarbeter einer Unternehmung durch eine Erhdhung des
individuellen Nutzens des Anreizpaketes zu steigern. Das Personalbudget
der Unternehmung soll durch Cafeteria-Plane nicht zusdizlich belase,
sondern in dem durch Gesetz, Taifvertrag und Betriebsvereinbarungen

538 ygl. Wagner, D. (1986), S. 16 sowie Dycke, A./Schulte, Ch. (1986), S. 577 sowie S.
583ff

539 ygl. Wagner, D. (1986), S. 17f

540 ygl. ebenda, S. 18f. Davon zu unterscheiden sind Sonderzuwendungen, die an die
hierarchische Ebene gekoppelt sind, der eine Filhrungskraft angehort, und die primér
Statussymbole darstellen. Hierzu gehéren etwa Firmenwagen, Handy, Clubmitglied-
schaften, kostenloser Steuerberatungsdienst und finanzielle Beratungen aler Art;
vgl. auch Weinert, A. B. (1992), Sp. 128. Diese von der Unternehmung freiwillig
erbrachten und zumeist kostenintensiven Leistungen werden als 'Fringe Benefits be-
zeichnet, vgl. Guthof, Ph. (1995), S. 81f.
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gedteckten quantitativen Rahmen flexibd und optima aufgetelt  wer-
derf4l, Grundsdizlich mifden die Mittd fir einen Cafeteria-Plan aus den
jéhrlichen Entgeltsteigerungen und/oder durch eine Neustrukturierung der
bisher angebotenen Entgdte und Zusatzlestungen beschafft werden.
Einer kogtenneutrden Anwendung stehen dlerdings Vewatungskosten
entgegen, die mit der Durchfiihrung von Cafeteria-Pldanen verbunden sind.
Dariiber hinaus ist zu bedenken, dal3 bestimmte Sozidenrichtungen wie
z. B. Kantinen und Sportanlagen auch bei mangelnder Inanspruchnahme
erhaten bleiben miissen, so dal? ein Fixkostenabbau kaum moglich ist>42.

Auch wenn eine Wahlfreiheit zwischen verschiedenen Vergitungsformen
im Rahmen enes Cdeeria-Plans grundsitzlich zu begriRen i, mui
beachtet werden, dal3 diese Wahlfreiheit bei der Verwendung des Netto-
Einkommens berdts ohnehin besteht. Ein Céafeteria-Plan it daher nur
dann attraktiv, wenn sich durch die angebotenen Optionen das bisherige
Netto-Einkommen oder der bisher wahrgenommene Nutzen direkt oder
indirekt erhdht, oder wenn dch be gleichem Brutto-Einkommen z. B.
durch die Moglichket der Inanspruchnahme von Steuervortellen das
N etto- Einkommen erhoht543.

Zur Rechtferigung von Cafeteria-Ansitzen ig die Erlangung steuerlicher
Vortelle nicht unbedingt notwendig;, de dirfen aber keinesfals deuerli-
che Nachtelle auddsen. Be der Implementierung enes Cafeteria-Plans ist
daher die enkommengeuerpoliische Behandlung bestimmter  Ver-
gindigungen genau zu prifen. Immer dann, wenn die Auszahlung ds
Alternative im Lestungspaket vorgesshen id, konnte die Finanzver-
wdtung den Vezicht auf Auszahlung ds Kaf der eingetauschten Vor-
tele beweten und demzufolge zur Einkommengteuer heranzieherP44.
Einkommengeuerliche Vortelle bigten sch enem Mitarbater dlerdings
durch die Mdoglichkeit der zatlichen Verlagerung von Gehdtsaus-
zahlungen, wenn z. B. Einkommenstele, die fur ihn momentan ene hohe
Seuerliche Belastung auddsen, auf einen spéteren Zetpunkt verlegt wer-
den, zu dem er voraussichtlich niedrigere Einkiinfte erziden wird.

541 ygl. Dycke, A./Schulte, Ch. (1986), S. 577

542 pycke und Schulte schlagen vor, fixkostenintensive Leistungen bei unzureichender
Nachfrage extern zu beschaffen, vgl. ebenda, S. 581

543 ygl. Wagner, D. (1986), S. 19

544 ygl. Dycke, A./Schulte, Ch. (1986), S. 580
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Dieses Instrument fihrt damit unmittedlbar zu den verschiedenen Formen
der betrieblichen Altersversorgung. In diessm Zusammenhang muld je-
doch berlickschtigt werden, dal3 beim Unterschreiten von Beitragsbemes-
sungsgrenzen  Versorgungsanspriiche in der  gesetzlichen oder  betriebli-
chen Altersversorgung sinken kdnnen. Um  derartige  Auswirkungen zu
verhindern, bietet es sch an, zwischen dem tatsichlich auszuzahlenden
und dem arbatsvertraglichen Entgelt zu unterschei derp4>.

Abgesshen von mdglichen tarifvertreglichen, Steuerlichen und sozidver-
gcherungsrechtlichen Rediriktionen wird auch die Festlegung der Aus-
tauschrelationen der angebotenen Legungen nicht immer enfach zu
handhaben sein®46. Dieses Problem gdlt Sch insbesondere bel dem Aus-
tausch von Vergitungshestandteilen gegen Freizeit. Cafeteria-Optionen
konnen gch in diesem Zusammenhang z B. auf die Ansammlung von
Urlaubstagen Uber mehrere Jahre mit dem Zid, enen Langzeturlaub oder
ene frihere Pensonierung anzudreben oder auf ene kirzere Wochen
oder Jahresarbeitszeit bezieheP’. In diesen Fdlen missen Entgetbe-
dandteile in Zeit- Aquivalente umgerechnet werderb48.

Waéhrend die zuletzt genannte Maglichkeit des Freizatausgleichs fir vide
Mitarbeiter scherlich eine sehr interessante Option dargtelt, wird se aus
Unternehmungsscht  zumindest  differenziert  beurtellt werden.  Einersdts
bietet diese Cafeteria-Option die Moglichkeit, konjunkturelle oder saiso-
nde Audasungsschwankungen auszugleichen. Dies setzt dlerdings vor-
aus, da3 der Freizeitausgleich durch die Mitarbeiter in Phasen geringer
Audagung vorgenommen wird®49, Andererseits kann die Moglichket des
Freazatauggleichs auch auf jurigische Hindernisse sofen, etwa wenn
Regdungen tiber Hochgtarbeitszeiten und Mindesturlaub entgegenstehen.

545 vgl. Wagner, D. (1986), S. 26

546 abgesehen von K ostenansitzen kénnte hier auch ein Punktesystem erwogen werden,
vgl. hierzu Dycke, A./Schulte, Ch. (1986), S. 581

547 vgl. Wagner, D. (1986), S. 27

548 ygl. hierzu ebenda, S. 22f

549 v/gl. hierzu dlerdings das Beispiel bei Dycke, A./Schulte, Ch. (1986), S. 584, in
dem eine Unternehmung beschrieben wird, die die freie Wahl von Arbeitsbeginn
und -ende, der Arbeitszeit insgesamt und der Anzahl der Urlaubswochen gegen ent-
sprechende Entgelteinbuf3en zunéchst als kurzfristige Notmal3nahme initiiert hatte,
um einen Auftragsriickgang abzufangen. Dieses Modell wurde spéter trotz Auftrags-
erholung beibehalten und wird sowohl aus Sicht der Unternehmungsleitung als auch
der Mitarbeiter positiv bewertet.
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Davon abgeschen ig der Freizeitausgleich bel kngppem Persondstand
ohnehin nicht redliserbar.

Tendenzidl wird das Angebot des Freizeitausgleichs ds Cafeteria-Option
zum enen vom Legungsprogramm der Unternehmung  abhdngen, zum
anderen von der Tétigkeit des jeweligen Mitarbeters Es ist undrittig,
da? auch im Fdle des Freizatausgleichs en geregdter Geschéftsablauf
gchergestdlt san mul3 In diessm Snne ollten Mitarbeter, die enen
Langzeiturlaub oder durch Urlaubsverzicht erworbene Vorruhestandszei-
ten andreben, sch langefrisig festlegerP®0. Das aus Unternehmungssicht
nehdiegende Argument, gute Mitarbeter konnten nicht Uber langere Zeit
entbehrt werden, muf3 nicht prinzipidl dichhdtig sein. Die (angebliche)
Unersetzbarkeit eines enzelnen Mitarbeiters kann ebenso auf eine ver-
fehlte Persondplanung hindeuten, die es verssumt ha, en funktionsfan-
ges Stdlvertretersystem aufzubauen, oder auch Ausdruck mangender
Kommunikation bzw. Kommunikationsfahigkeit, Uberspezidisierung und
Unféhigkeit zur Delegetion seitens der Mitarbeiter sain.

Wie jedes andere persondpolitische Instrument hdngen sowohl die Wirk-
sarkeit ds auch die Einsatzmoglichketen von Cafeteria-Ansitizen vom
unternehmungsspezifischen  Kontext ab. Die  vorangegangenen  Ausfih-
rungen verdeutlichten, dald tarifvertragliche, seuerliche und sozidvers-
cherungsrechtliche Redtriktionen ebenso wie die Stuation auf dem Ar-
betsmarkt und das Lestungsprogramm sowie die wirtscheftliche Lage
der Unternehmung den Bezugsahmen fir enen effizienten Einsatz fle-
xibler Vergitungssysteme bilden.

550 Auch Versicherungsvertrage und Sparplane verlangen eine Bindung tiber 1angere
Zeitrdume. Da sich mit fortschreitendem Lebensalter die Bedirfnisse und Nutzen-
einschétzungen der Mitarbeiter &ndern, sollte ihnen aber grundsétzlich die Méglich-
keit einer periodischen Revision ihres ‘Menis gegeben werden, um dem Hauptan-
liegen des Cafeteria-Systems nachzukommen.
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6.2.5. Grenzen expliziter Vergutungsvertrage bel Ungewil3heit

Veatrage dienen im dlgemenen der Organisation  zwischenmenschlicher
Austauschbeziehungen. Se snd Ergebnis enes freen Willensktes min
destens zweler Akteure, mit dem beide Seiten die Interessen der jewalls
anderen Partel anerkennen und in gegensdtigem Einverstdndnis vereinba
ren, ihr Verhaten zum beidersaitigen Vorteil bindend zu koordiniererps?,

Deratige Vetrage haben das Zid, die aus der Handlungskomplexitét
resultierenden Rigken fUr die an der Vertragsbeziehung betelligten Par-
teden zu begrenzen. Ein in diesem Sinne vollgandiger Vertrag, in dem
Vehdten und Zahlungen zwischen den Vetraggpateen fir dle maogli-
chen zukinftigen Zugdnde spezifiziet dnd, ig dlerdings en  hypotheti-
sches Kongtrukt, das nur unter der reditdisfernen Annahme vollsténdiger
Retionditét bzw. vollkommener Information denkbar ist552,

Unter der Annahme begrenzter Rationditét®>3 konnen nicht dle mogli-
chen Zukunftdagen antizipiert bzw. aufgrund erheblicher Transsktions-
kosterP>4 nicht explizit kontrahiert werden. Explizite Vertrdge bleiben
somit gets unvollsdndig und begrinden so ein Motivationsproblem:
Aufgrund vertraglicher Liucken erdffnen sch ener Patel Handlungsspiel-
raume, in denen ihr Verhdten durch entsprechende Vereinbarungen nicht
vallsténdig kandisert werden kann%5. Die Exigenz diessr Handlungs-
gidrédume in Verbindung mit der Gefahr ihrer opportunistischen Ausnut-
zung bergen Verhdtensrisken fur die andere Partel.

Die in der Literatur gemeinhin starke Akzentuierung der Gefahr des Op-
portunismus bringt ene durchgdngig mildrauische Grundhdtung ge-
gentiber dem Vertrags- oder Delegationsempfanger zum Ausdruck.

551 |n der Terminologie der Theorie der Verfiigungsrechte ist die Allokation von 'pro-
perty rights' zwischen den Vertragsparteien bzw. die Zuordnung 6konomischer Kon-
seguenzen Gegenstand von Vertragen, vgl. Abschnitt 3.2. sowie z. B. Schreydgg, G.
(1988), S. 152ff

552 ygl. Ripperger, T. (1998): Okonomik des Vertrauens, Tiibingen, S. 32

553 ygl. hierzu die Ausfilhrungen im Abschnitt 2.2.4.2.

554 ygl. den knappen Uberblick zum Transaktionskostenansatz in Abschnitt 3.2. dieser
Arbeit

555 ygl. Ripperger, T. (1998), S. 32
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Ganz im Snne der von Lenin gepragten Devise 'Vertrauen it gut, Kon
trolle i bessr' manifestiert dch diese Grundeingelung be dem Ver-
tragsgeber in der Tendenz zur Allokation von Ressourcen in explizite
Sicherungs- und Uberwachungsmechanismen.

Die Grenzen ene direkten sachlich-koordinierenden Absicherung des
Delegationsiskos waren bereits in den AusfUhrungen zur organisatori-
schen Bedeutung der Riskostuation augenfdlige®6. Aufgrund fehlender
Informationen, zeit- und kepazitdtsmédger Beschrdnkungen sowie anzu-
nehmender Prognose- und Zidkonflikte kann ba Ungewilthet kein wirk-
samer direkter Steuerungsmechanismus etabliert werden, der sicherstdlt,
dald Spartenleiter im Sinne des Organisaionsziels und nicht  aufgrund
abweichender personlicher Zide Entscheidungen initiieren.

Hinzu kommt, da3 dlein schon der Versuch, Steuerungs- und Kontroll-
mechanismen zu implementieren, in der Rege genlgt, um en Engage-
ment potentidler Initiatoren von Invedtitionsprojekten im Keim zu erstik-
ken, so dal3 gute Ideen in der Schublade liegen oder bei dem Gang durch
die Instanzen auf der Strecke bleiben.

Vor diessm Hintergrund wurden Anreizsysteme diskutiert, die auf indi-
rektem Wege enen Einklang zwischen Organisations- und Individudzie-
len in bedersdtigem Interesse herzustdlen und 0 gleichzeitig Hand-
lungs- oder Verhatensrisiken zu reduzieren versuchen.

Die in dieser Arbet beschriebenen organisatorischen Malinahmen der
Delegation von Inveditionsentscheidungen im  Rahmen der  Divisond-
organistion <ollen der Seigerung  der  Innovationsfahigkelt, Anreiz-
sysdeme der Steigerung der  Innovationsbereitschaft dienerPs7.  Unter-
nehmungen, die auf diesen Wegen Kredtivitd und Lestungsbereitschaft
fordern wollen, missen dlerdings im Gegenzug Autonomie und en ge
wisses Mal3 an Vertrauen gewahrerP58, um das, was se deegieren, auch

556 ygl. Abschnitt 5.2.3.2.

557 ygl. Picot, A./Schneider, D. (1988): Unternehmerisches Innovationsverhalten, Ver-
flgungsrechte und Transaktionskosten, in: Betriebswirtschaftslehre und Theorie der
Verfugungsrechte, hrsg. v. D. Budéaus, E. Gerum; G. Zimmermann, Wiesbaden, S.
91-118, hier S. 98

558 ygl. Gebert, D. (1980): Humanisierung durch den Abbau von EinfluRlosigkeit - ein
Beitrag aus stress-theoretischer Sicht, in: Humanisierung der Arbeitswelt - Verges-
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zu ermdglichen. Ein Vertrauensklima mindert die Furcht vor Verantwor-
tung, reduziet Entscheidungsschwache und besatigt  Innovationshemm-
nisseP>9, Dazu gehdrt auch, wie bereits an anderer Stelle angemerkt wur-
de, ene Unternehmungskultur, in der es keine Uberwindung bzw. die
Pogition kostet zuzugeben, dald man sich geirrt hat>60,

Ba Fehischlagen enes Invedtitionsprojektes werden in der Regd die
Proponenten haftbar gemacht, ihre Erfolgshilanz erhd8lt einen Schonhdts-
fehler und ihre Managerquditéten werden in Frage gesdlt. Ehe Se Sch
dso fir en Inveditionsprojekt engagieren, werden se auch die Risken,
die fur ihr eilgenes Fortkommen in dem Projekt stecken, genau abschét-
zen. Diee Schédtzungen werden umso vorschtiger sein, je enger die Ver-
bindung zwischen MiRRerfolg und organisatorischen Sanktionen gegen die
oder den Verantwortlichen ist. Dies kann zur Folge haben, dal3 nur noch
'todsichere' Projekte angegangen werden.

Ein Management auf Vertrauensbass bietet dlerdings nicht nur die
Chance innovaiondreudiger Entscheidungen, sondern kann auch erhebli-
che Risken bergen, wie der Fall des Wertpapierhdndlers Nicolas Leeson
demondriert. Diesr nutzte die ihm zugestandenen Handlungsspidraume
zum Schaden seines Arbeitgebers aus und flgte damit der Londoner Ba
rings Bank im Jahre 1995 einen Verlus von US $ 1,3 Milliarden zu. Die-
ses Beiguid gdlt keinen Einzdfal dar; auch andere Banken eflitten durch
geschickte Transaktionen ihrer Handler erhebliche Verlusteb6l., Organisa
tion durch Vertrauen kann aso unter Umstdnden mit nicht unerheblichen
Gefdren verbunden s8in, well Se unter Vezicht auf explizite vertragli-
che Sicherungsmechanismen auf die frawillige Aufgabe von opportuni-
dischem Verhdten setzt, ig jedoch oftmds die einzig redisische Hand-
lungsoption.

Die Notwendigkeit von Vertrauen setens der Unternehmungdeitung in
angestellte Mitarbeiter ist keine Forderung, die - obwohl Se ene gewisse
Fretheit des Denkens erfordert - lediglich aus enem zetgemd3 modernen

sene Verpflichtung?, hrsg. v. L. v. Rosenstiel; M. Weinkamm, Stuttgart, S. 165-177,
hier S. 172f

559 ygl. Nieder, P. (1997): Erfolg durch Vertrauen, Wiesbaden, S. 33

560 wie Schnelle bereits 1966 forderte, vgl. Schnelle, E. (1966), S. 105

561 p 7. B. die Daiwa Bank im Jahre 1995 und die Sumitomo-Bank im Jahre 1996; vgl.
Wall Street Journal, June 17, 1996
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Unternehmungsversténdnis heraus erfolgen <ollte, sondern die aufgrund
exidierender Okonomischer Zusammenhédnge in Teilbereichen unumgang-
lichig.

Wie enlatend zu diesem Abschnitt dargestdlt wurde, it es angesichts
eéner nicht auflésbaren Ungewifheit unmaglich, dal3 Unternehmungdei-
tung und angeddlte Manager Vertragsvereinbarungen treffen, die dle
potentidlen  zukinftigen Ereignise  antizipieren. Die  Vedcheung so-
wohl gegen Umweltrisken as auch gegen Vehdtensisken muld dso
letztlich unvollsténdig bleiben. Dies gilt in besonderem Mae ba Investi-
tionsentscheidungen, die durch ein hohes Ma3 an Informationsasymme-
trien gekennzeichnet Snd und in denen Leisung und Gegenleisung zeit-
lich aussinanderfalen. Solche Transsktionen snd in zunehmendem Male
zahlreicher ungewissr Erdgnisse ausgesetzt und missen  komplementér
zu expliziten Vertrdgen durch andere ewartungsstabiliserende Mecha
nismen abgesichert werderP52. Vertrauen dient in diessm Zusammenhang
dazu, Handlungskomplexité zu verringern und ungchere Erwartungen zu
dabiligeren.

Die Bedeutung des Vertrauensmechanismus as ewartungsstabiliseren
des Organisationgrinzip  zwischenmenschlicher  Austauschbeziehun-gen
zagt gch vor dlem in den Félen, in denen Vehdtensrisken auf-grund
begrenzter Rationalitét der Transaktionspartner oder wegen prohi-bitiv
hoher Transaktionskosten nicht explizit kontrahiert und dadurch be-grenzt
werden konnerP63. Der Vertrauensmechanismus kann in solchen Situatio-
nen nicht nur die Transsktionskosten einer Austauschbeziehung senken,
sondern unter Umstdnden auch solche Transaktionen erst ermdg-lichen,
die ohneihn nicht zustande gekommen wéaren.

Die Rolle bzw. Bedeutung des Vertrauens in 6konomischen Interaktionen
ig nicht unumdritten. 'Jemandem vertrauen’ wird zum enen haupt-
séchlich dem privaten Bereich zugewiesen und zum anderen stark mit
Begriffen wie 'Mord' oder 'Altruismus in Verbindung gebracht - dles
Bereiche, die mit okonomischem Kakil oder egennitzigem Verhdten
zumindest auf den esen Blick unvereinbar scheinen. Der Grund dafir
liegt darin, dal3 die dkonomische EigennutzAnnahme héufig in en mora-

562 ygl. Ripperger, T. (1998), S. 33f
563 ygl. ebenda, S. 48ff
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lisches Egoismus-Motiv umgewanddt wirdP%4, Beides snd anaytisch
jedoch vdllig unterschiedliche Konzepte. Egoismus manifediet  sch
okonomisch in dem, was ein Akteur maximiert, hingegen nicht im Prinzip
der Vortelskdkulation, die lediglich den Prozef3 der Nutzenmaximierung
asHeuridtik fur menschliches Verhadten zugrunde 1egt>6>.

Vertrauen ds Organisationsprinzip ist aso weder mit ‘blindem Vertrauen'
noch mit moraphilosophisch  begrindetem  Altruismus  gleichzusetzen.
Vidmehr geht es um 'kalkulierendes Vertrauen', das in kooperativen Aus-
tauschbeziehungen die Handlungsoptionen der Akteure eweitert. Der
Vertrauende setzt Sch bewuld Uber mangeinde Informationen hinweg und
legt sein gegenwartiges Handdn im Hinblick auf eine mdgliche Zukunft
fet. Er wird somit nur durch ssin Vertrauen handlungsfahig, obwohl er
mit der Komplexitét ssiner Umwet Uberfordert i und zukinftige Ko
tingenzen nicht mit Gewifhat prognodtizieren kannt%6. Vertrauen erwest
gch in diessr Hindcht somit ds durcheus rationde Strategie im Umgang
mit der elgenen begrenzten Rationalité.

564 ygl. ebenda, S. 247f

565 ygl. ebenda, S. 248

566 Diese Sichtweise korrespondiert mit der Theorie kognitiver Prozesse, vgl. Abschnitt
2.2.2. dieser Arbeit.
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7.  Schlul3betrachtung

Zid der vorliegenden Arbeit war eine deallliete theoretische Andyse
des Einflusses organisationsstrukturdler Regelungen auf  Invedtitionsent-
scheidungen. Diee Arbeit bemiihte sch damit um ene integrative Sicht-
welse zweer bidang wetgehend unverbundener Telldisziplinen der Be-
triebswirtschaftdehre.

Auf der einen Sdte geht die betriebswirtschaftliche Invegtitionstheorie, in
der zunehmend ausgefelltere Modelle entwickelt wurden, mit denen der
gnkenden Trangparenz, Kontinuitéd und Einfachhdt unternehmerischer
Entscheidungsdaten  Rechnung getragen werden soll.  Im Vordergrund
ihres Interesses gteht die 16sungstechnische Komponente. Sie it ds orga
nisationdos zu bezeichnen, da se zumindes implizit immer davon as
geht, dald3 Entscheidungen von einem Entscheidungstréger getroffen wer-
den.

Inwieweit jedoch diese entwicketen Planungs- und Entschedungstechni-
ken efolgreich und mit der vor dem Hintergrund kurzer Planungshorizon
te gebotenen Schndligkeit und Hexibilitét in Unternehmungen engesetzt
werden konnen, hangt mal3geblich von der Organisationsstruktur  einer
Unternehmung  ab. Organisationsstrukturdle  Regelungen  schaffen  den
Rahmen fir das Treffen effizienter Entscheidungen und deren efolgre-
che Redliserung gegen magliche externe und interne Widerstande.

Auf der anderen Seite steht somit die Organisationstheorie, in deren
Rahmen zwar umfangrech die Vor- und Nachtelle verschiedenster orge
nisationsstruktureller Regelungen erOrtert werden, die aber kaum einen
Bezug zu konkreten Objektentscheidungen aufwels.

Eine Integration diesr beiden bisher vorwiegend isoliert voneinander
betrachteten Tellbereiche der Betriebswirtschaftdehre it unabdingbar,
well bereits in kleineren Unternehmungen die Vidzahl konkreter Objekt-
entscheidungen nicht mehr dlen von der obersen Ldtunginganz be-
wdtigt werden kann. Mithin i es notwendig, Entscheidungen an nach
geordnete Mitarbeiter zu delegieren. Aus diessr Notwendigkeit resultiert
das Entscheidungsproblem, auf welche Art und Weise die Aufgaben
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innerhalb ener Unternehmung  aufzuteilen und nachfolgend  aufeinander
abzusimmen dnd. Spezidiserung und Koordination bestimmen mal3geb-
lich die effiziente Aufgebenerfillung und damit den Erfolg der Unter-
nehmung.

Die Ddegation von Inveditionsentscheildungen bietet einersaits insbeson
dere hingchtlich der Entscheidungsgite eine Relhe von Vortellen. Ent-
scheidungdtréger, die in engem Kontakt zum Markt oder entsprechenden
Marktssgment der Unternehmung stehen, snd zumes sehr genau und
besser ds die Unternehmungdeitung Uber die Chancen und Risken in
formiet. Se konnen somit wesentlich sachversténdiger Uber  Invedtiti-
onsmoglichkeiten und -dternativen urtellen. Anderersaits birgt die Ent-
scheidungsdelegeation aber auxch das Risko, da? Entscheidungstréger
nicht die ihnen gesetzten, sondern abweichende individudle Zide verfol-

gen.

Im Snne des ingrumentdlen Organisationsbegriffes ist die Organisati-
onsstruktur Mittd zum Zweck der arbetdteligen Erreichung des Sach
zids der Unternehmung. |hre Struktur mufld demnach durch die spezifi-
schen Eigenarten des Sachziels bestimmt sein. Das Problem der organisa
torischen Geddtung i€ mit ene dgtudions- und aufgabenaddquaten
Strukturierung  dlerdings nicht geés, da dch organisatorische Regdun
gen nicht unmittdbar auf den Erfolg ener Unternehmung auswirken,
sondern lediglich indirekt Uber die Entscheidungen der beteiligten Unter-
nehmungamitglieder.

Ausgangspunkt der angedtrebten Integration muld daher zunéchst das
menschliche Entscheldungsverhdten sain. Jede noch so aufgabenadéguate
Organisationsstruktur  wird ineffektiv blelben, wenn es nicht gdingt, die
Entscheidungstrager in der Unternehmung den Anforderungen der Auf-
gaben entsprechend enzusstzen und zu motivieren. Entschedungs- und
motivationstheoretische Eingchten snd fir organisatorische  Gestatungs-
Uberlegungen unverzichtbar, nicht nur im Snne ener Anpasung an
menschliche Gegebenheaiten, sondern auch im Sinne einer aktiven Bean-
flussung individudler Verhdtensve sen.

In dieser Arbeit wurde bewul® darauf verzichtet, die Vidzahl der in Theo-
rie und Praxis exigierenden Organisationsmodelle zu edrtern. Um en
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verwertbares konzeptiondles Fundament fir die angestrebte Andyse zu
schaffen, wurde dattdessen auf die klasssche Unterscheidung von divi-
gonder und funktionder Organisationsstruktur abgestellt. Es wurde ge-
pruft, welcher diessr beiden Organisstionsstrukturen fur die Bewdtigung
dezentrder Investitionsentscheidungen geeignet ist.

Die Untersuchung fuhrte zu dem Ergebnis, dal3 der Divisond- im Ver-
gleich zur Funktiondorganisation sowohl en hoheres Innovations- as
auch en hoheres Motivationspotentid innewohnt und diese insofern fur
das Treffen dfizienter Inveditionsentscheidungen dtrukiurdl gesignet i
Nachdem somit in einem ersten Schritt mit der Entscheidung fur die divi-
sonde Organisationsstruktur die Auspragung des organisatorischen Ge-
ddtunggparameters  Spezidiserung  festgelegt wurde, schlo3  sch im
weteren Verlauf der Arbet eine kritische Untersuchung der damit ver-
bundenen sachlichen und persondlen  Koordinationsprobleme  sowie
Modlichkeiten zu ihrer Losung an.

In der Praxis wird die Dedegation von Inveditionsentschedungen eher
redriktiv. gehandhabt. Die Ursache fir diese konservative Hatung liegt
nicht im Invedtitionsbereich sdbst, sondern in der damit untrennbar ver-
bundenen, aus rechtlichen und ©konomischen Grinden zentrdigerten
Finanzierungsfunktion.

Die Arbet zdgte vor diessm Hintergrund zundchst Lésungsmdglichke-
ten fur die schliche Komponente des Koordinationsproblems auf, das aus
éne gemensamen Inansgoruchnahme der  zentrden Ressource Kapitd
durch dezentrde Unternehmungsbereiche resultiet. Die  Untersuchung
disganziert Sch dabe kritisch von den klassschen Ansitzen, die zur L6-
sung dieses Problems erfolgswirtschaftliche Grolien heranziehen.

Die Konseguenzen von Inveditionsentscheidungen snd unmittelbar  mo-
netdrer Natur. Diessr Sichtweise entsprechend wurden Wege aufgezeigt,
wie mit Hilfe des Konzeptes der pretiden Lenkung des Kapitaensatzes
in Vebindung mit der Kapitadwertmethode ds dynamisches Verfahren
der Inveditionsrechnung das sachliche Koordinationsproblem  gelost
werden kann.
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Der Einbezug der Riskostuation in die Berachtung verdeutlichte die
Rdevanz sbjektiver Urtele und Eingdlungen be  Investitionsentschei-
dungen und flhrte somit unmittelbar zur personelen Komponente des
Koordinationsoroblems.  Seine  Ursachen  liegen in  Interessenkonflikten
und asymmetrischer Informationsvertellung, die in Risko- oder Unge-
wilhetsstuationen zu diskretiondren Handlungsspidréumen des Delega
tionsempfangers und aus Sicht der Zentrale zur Gefahr ihrer opportunisti-
schen Ausnutzung fuhren. Die weitere Vorgehemsweise zeigte auf, dald in
diessr Stuation fur die Zentrde auch keine Mdglichkeiten mehr bestehen,
das Delegationsrisko durch direkte K ontrollmechanismen abzusichern.

Mit Anreizsysemen wurde sodann ein indirekter Steuerungsmechanismus
diskutiert, der Uber die Schaffung ener Kongruenz zwischen Organisati-
ons- und Individudziden den Entscheidungstréger zu e@nem Handdn im
Snne der Organisationszidle zu motivieren versucht. Auf diessm Wege
kan nicht nur das Delegaionsisko vermindet, sondern zuglech die
Innovationsbereitschaft der Entscheidungstréger erhdht werden.

De Schwerpunkt der Betrachtung lag auf Anreizsysemen zur Forderung
der Panungsgenauigkeit, well diese Anforderung gerade im Zusammen:
hang mit mehrperiodigen und kaum reversblen Invedtitionsentscheidun
gen von heraugagender Bedeutung ist. Auch in diessm Bereich wurde
eéne konzeptiondle Abkehr von den traditiondl in Prdmiensystemen
vewendeten  erfolgswirtschaftlichen  Grofien  vollzogen, indem  Mdoglich
keiten fr den Einsaiz monet&rer Bemessungsgrundlagen in Erfolgsbeter-
ligungssysemen zur Steuerung von  Inveditionsentscheidungen  aufge-
zeigt wurden.

Es =2 an dieser Sdle explizit darauf hingewiesen, da3 die in der vorlie-
genden Arbet erOrterten Anreizsyseme ausschlieldich unter dem Aspekt
diskutiert wurden, inwieweit de fur die Steuerung dezentrder Invedtiti-
onsentscheidungen in Spartenorganisationen geeignet sind. Dieser Agpekt
kann nur ener von viden san, der be der Implementierung enes umfas-
senden Anreizsystems zu bertickschtigen it

Ein universdles Erfolgshetaligungssysem, das fir jede erdenkliche Situ-
ation und Person automatisch die richtige und angemessene Prémie er-
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rechnet, kann ohnehin nur ein theoretisches Ided sein. Bereits die Uber-
legungen, wie aus anreiztechnischem Blickwinkd mit Mitarbaitern zu
veafdren ig, die aus unterschiedlichen Grinden aus der Unternehmung
oder ener Abtelung auscheiden, fuhrten klar die Grenzen der rein for-
malen Berechnung von Pramien vor Augen. In diessm Zusammenhang
wurde somit deutlich, dal3 in Sonderfdlen individudle Regdungen zwi-
schen den Beteiligten unabdingbar sind.

Ansaizpunkte fir eine vor dem Hintergrund unterschiedlichster menschli-
cher Préferenzen notwendige Individudiserung und Hexibiliserung von
Anreizsysemen bieten sich wegen der Anforderung nach Ubersichtlich-
keit, Nachvollziehbarkeit und damit Akzeptanz weniger bel den Vefah
ren zur Prdmienberechnung an, ds vidmehr be der anschlielfenden Ver-
wendung der erworbenen Anspriiche durch die Mitarbater. Die Diskussi-
on von Cdfeteria-Sysemen zeigte vor diessm Hintergrund erfolgverspre-
chende Wege auf, wie sowohl den unterschiedlichen Mitarbaetermotiven
as auch der Anforderung nach Kostenneutrditét des Personabudgets
ener Unternehmung Rechnung getragen werden kann.

Letztlich werden dlerdings auch modernge Erfolgsheteligungssysteme
das geade in Ungewilthetsstuationen bedeutsame Deegationsrisko
nicht vodlgandig abschern konnen. Die Implementierung schéarferer
Steuerungs- und  Kontrollmechanismen wirde die Deegation nicht nur
Uberflissg machen, da die Zentrale dann die Entschedungen glech
sbg treffen konnte, sondern darlber hinaus auch zu ener Demoativie-
rung der Entscheidungstrager fihren.

Will ene Unternehmung trotz der mit einer Deegation von Invedtitions-
entscheidungen verbundenen Risken die Vortele mativierter Mitarbeaiter
rediseren, die nicht nur Inveditiongdeen entwicken, sondern auch er-
folgrech umsatzen, blebt ihr nur die Mdoglichkeit, zumindest partielles
Vetrauen in die Entscheidungen ihrer Mitarbeiter zu setzen. Vertrauen
dient nicht nur dazu, Handlungskomplexité zu verringern und unsichere
Erwartungen zu dabiliseren, sondern schefft erst die Voraussetzungen
fur die Formulierung riskoreicher und innovativer Ideen. Insofern gt
der am Ende dieser Arbeit erOrterte Vertrauensmechanismus as Organisa
tionsprinzip nicht nur eine unverzichtbare, sondern auch raionde Verhal-
tensalternative dar.
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ANHANG

Vergleich von ROl und RI be unbeenfluBbarer Kapitalbe-
zugshasis

G=G(x)

s der vom Gechéftshereichdeter beanflulare Gewinn G in Ab-
hénggkat der Einflugrolfen x (Lohnstunden, Materidver-brauch,
Maschineneinsatz, Umsatz, Werbung etc.) miti =1, 2, ..., n

At Ax)
Die Kapitabezugsbass A werde durch die Grofeen x; nicht bean-
flurd.

r*r(x)
Die kakulatorischen Zinsen pro Wéahrungseinheit sden  ebenfdls
von x; unabhangig.

Die Rendite G/A erecht ihr Extremum, wo gilt

dG/A _ furdlei=1,2,..,n
dx;

Am Extrempunkt gilt

dGA_1.dG _| furdlei=1,2,..,n

dx, A dx

Da 1/A ene gegebene, von Null verschiedene Zahl i, kann dieser
Ausdruck nur dann null werden, wenn dG/dx; = 0 igt, d. h. wenn der
Gewinn en Extremum hat, hat auch die Rendite eén Extremum. Die
Forderung nach Gewinnmaximierung und die nach Renditemaxi-
mierung dnd dso aquivdent, sofern die Kapitdbezugdbass vom
Geschéftdoereichdeater nicht beanfluar id. Fir den Restgewinn
gilt dhnliches, denn
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b)

d(G-rA) _dG ,
dx; dx;

wenn weder r noch A von X abhdngig ist. Unter den genannten
Prémissen fiihrt dso eine Entscheidung nach dem ROI, dem RI oder
auch dem Gewinn zum sdlben Ergebnis.

Vergleich von ROI und RI be beeinflul3barer Kapitalbezugsba-
Sis

Esgdtenun A = A(x) und fir die Renditemaximierung ergibt sich

O:—dG/A:d_G_gd_A
dx dx A dx

Die optimde Wahl von x ig nicht mehr die fir die der Gewinn
(ohne Kapitakosten) maximiert wird (d. h. wo der Grenzgewinn
Null ig). Auch fir die Maximierung des RI gilt dies nicht mehr, wie
aus folgender Ableitung zu erkennen ist:

0=d(G-rA) _dG_ .dA
dx dx; dx;

Auch dnd die optimden X verschieden, denn vergleicht man die
jeweils zweten Ausdriicke der beiden Gleichungen, so milde fir
gleiche Optima G/A = r gdten. Das ig jedoch nicht der Fdl, es o
denn, es = zufdlligerweise die Idrendite gleich den kakulatori-
schen Zinsen.
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