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1. Einleitung

1.1. Problemstellung

In den Wirtschaftswissenschaften besteht Einigkeit dariiber, dal dem Hu-
mankapital eine fundamentale Bedeutung bei der wirtschaftlichen Produktion zu-
kommt. Der Erfolg von Organisationen, wie Firmen und offentlichen Einrichtun-
gen, hiingt deshalb zu einem grofen Teil davon ab, wie effektiv das vorhandene
Humankapital bei der Produktion von Giitern und Dienstleistungen genutzt wird.
Ein Teil des Humankapitals entsteht kostenlos wihrend der Leistungserstellung
durch die Ausfithrung von Tétigkeiten. Durch die Wiederholung bestimmter Ak-
tivitdten erhoht ein Mitarbeiter nicht nur seine individuellen Fertigkeiten, sondern
erlangt gleichzeitig auch Kenntnisse dariiber, wie bestimmte Arbeitsschritte in
seinem Arbeitsbereich verbessert und damit die Produktivitit der Organisation
erhoht werden kann. Da dieses Wissen iiber Verbesserungspotentiale das Ergebnis
eines individuellen Lernprozesses ist, kann es von der Organisation nur dann ge-

nutzt werden, wenn es an zentrale Instanzen weitergegeben wird.

Die Weitergabe des Wissens iiber Verbesserungspotentiale hingt davon ab,
welche Konsequenzen sich fiir den betreffenden Mitarbeiter ergeben, wenn seine
Vorschlige bei der Optimierung der betrieblichen Prozesse beriicksichtigt werden.
Hiufig haben Mitarbeiter ein Interesse daran, Verbesserungen zu offenbaren, da
sie ebenfalls von ihren Vorschligen profitieren. Dies kann durch den ersten pri-
mierten Verbesserungsvorschlag illustriert werden, der im Jahr 1898 bei der Firma
Eastman Kodak eingegangen ist. Vorgeschlagen wurde, die Fenster reinigen zu
lassen, um die Lichtverhiltnisse und damit die Arbeitsbedingungen zu verbes-
sern'. Mitarbeiter werden aber dann ihr Wissen fiir sich behalten wollen, wenn
ihnen durch die Offenbarung von Verbesserungen Nachteile entstehen. Beispiels-
weise wird ein Mitarbeiter keinen Verbesserungsvorschlag machen, der seinen
Arbeitsplatz gefdhrdet. Um die Produktivititspotentiale zu erschlielen, die an das
private Wissen der Mitarbeiter gebunden sind, miissen innerhalb einer Organisati-
on die Anreizprobleme gelost werden, die dic Weitergabe dieser wertvollen In-

formationen beeintrichtigen.

L' vel. Yasuda (1994), S. 77.



Die Vorteile, die sich aus der Kooperation der Mitarbeiter bei der Gestaltung
betrieblicher Prozesse ergeben konnen, wurden in der Praxis schon friith erkannt.
Alfred Krupp sprach sich bereits im Jahr 1888 in einem Generalregulativ dafiir
aus, da Anregungen und Vorschlige aus allen Teilen der Belegschaft dankbar
entgegenzunehmen sind’. Obwohl die Unternehmen in der Vergangenheit in er-
heblichem Mafe von den Verbesserungsvorschldgen ihrer Mitarbeiter profitierten,
wurden erst mit dem Aufstieg japanischer Firmen in den 80er Jahren in vollem
Umfang die Potentiale transparent, welche sich aus der Aktivierung der gesamten
Belegschaft bei der Gestaltung und Verbesserung betrieblicher Prozesse ergeben
konnen. Durch die Kooperation ihrer Mitarbeiter erwarben diese Unternehmen
strategische Wettbewerbsvorteile, da betriebliche Prozesse schwer oder nur unter
hohen Kosten von anderen Firmen imitiert werden konnen. Die hohe Beteiligung
der Mitarbeiter bei der Gestaltung betrieblicher Prozesse 146t sich zum Teil darauf
zuriickfithren, daB durch Arbeitsplatzgarantien und Senioritétsentlohnung die An-
reizprobleme bei der Offenbarung von Verbesserungen abgeschwicht werden
konnten. Wihrend nach dem Zweiten Weltkrieg das starke Wachstum in Japan
zum Erfolg dieses Systems der garantierten Lohne und Arbeitsplitze beitrug, mufl
in der neueren Zeit nach Alternativen gesucht werden. Aufgrund der gegenwiirti-
gen wirtschaftlichen Entwicklung in Japan besteht in vielen japanischen Unter-
nehmen die Notwendigkeit zu Umstrukturierungen, welche mit der Aufrechterhal-

tung eines Systems garantierter Lohne und Arbeitsplitze nicht vereinbar sind”.

Im Gegensatz zu japanischen Unternehmen wurde bislang in westlichen Orga-
nisationen vor allem auf rigide Primiensysteme gesetzt, die den Einreicher eines
Verbesserungsvorschlags in der Regel mit 15-25% an den errechenbaren Einspa-
rungen aus seinem Vorschlag fiir das erste Benutzungsjahr beteiligen®. Obwohl in
diesen Systemen die Nachteile, die sich fiir die Mitarbeiter aus der Offenbarung
ergeben konnen, nur unzureichend beriicksichtigt werden, konnten mit diesen
Pramiensystemen beachtliche Erfolge erzielt werden. Beispielsweise beziffert die

Volkswagen AG die Einsparungen, die seit 1949 durch die Vorschlige ihrer Mit-

Vgl. Krause (1996), S. 21.
Vgl. Baily/Gersbach (1995), S. 331-332.
Vgl. Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft (2000), S. 5.



arbeiter realisiert werden konnten, mit 2,2 Milliarden DM>. Es ist jedoch zu erwar-
ten, da durch verbesserte Anreizsysteme noch weitere Produktivititspotentiale

erschlossen werden kénnen.

In dieser Arbeit soll untersucht werden, wie Mitarbeiter in Organisationen fiir
die Offenbarung von Verbesserungen motiviert werden kénnen, wenn diesen Mit-
arbeitern durch die Weitergabe ihres Wissens fiir Verbesserungen ein Nutzenver-
lust entsteht. Insbesondere wird analysiert, welche Anreizinstrumente fiir die Mo-
tivation der Mitarbeiter geeignet sind und wie die zugehorigen Anreizschemata
gestaltet werden miissen. Im Mittelpunkt der Analyse stehen zunichst finanzielle
Anreizschemata in Form von Primienzahlungen fiir Verbesserungsvorschlige.
Zusitzlich wird auch die Wirksamkeit alternativer Anreizinstrumente iiberpriift,
welche dem Unternehmen im Gegensatz zu Primienzahlungen keine Kosten ver-

ursachen.

1.2. Gang der Untersuchung

Im AnschluB} an die Einleitung wird im zweiten Kapitel ausfiihrlich die Bedeu-
tung von Verbesserungen fiir den Erfolg von Organisationen begriindet. Die ei-
gentliche Analyse beginnt mit der Priisentation der Ergebnisse von Produktivi-
titsstudien, die die Produktivitit der wichtigsten Industrienationen im verarbei-
tenden Gewerbe miteinander vergleichen. Dann werden die Griinde fiir die beste-
henden Produktivititsunterschiede zwischen diesen Lindern diskutiert. Da ein
grofer Teil der Produktivitétsdifferenzen durch eine unterschiedliche Organisation
des Produktionsprozesses erklidrt werden kann, werden die wichtigsten Eigen-
schaften erfolgreicher Produktionskonzepte dargestellt. Es wird gezeigt, da der
Eigenschaft erfolgreicher Produktionskonzepte, Prozesse kontinuierlich zu ver-
bessern, eine zentrale Bedeutung zukommt. Das Kapitel endet mit der Darstellung
der konzeptionellen Grundlagen von Verbesserungen. Im Anschlufl an eine Be-
schreibung und Definition von Verbesserungen werden die Anreizprobleme auf-

gezeigt, die die Kommunikation von Verbesserungen beeintrichtigen konnen.

Vel 0.V, (2000), S. 14.



Im dritten Kapitel werden die grundlegenden Anreizwirkungen bei der Offen-
barung von Verbesserungen herausgearbeitet. Dazu wird ein Hidden-Action-
Modell in der Weise erweitert, dall ein Agent private Informationen iiber Verbes-
serungen besitzt, die er vor der Wahl seines Arbeitseinsatzes dem Prinzipal offen-
baren kann. Zunichst wird gezeigt, welcher Zusammenhang zwischen der Offen-
barung von Verbesserungen und dem Arbeitseinsatz besteht und welche Auswir-
kungen sich daraus fiir die Anreizsetzung beim Arbeitseinsatz ergeben. Anschlie-
Bend wird untersucht, wie der Prinzipal geeignete Anreize fiir die Offenbarung
von Verbesserungen setzen kann und ob es aus der Sicht des Prinzipals optimal
ist, das gesamte Wissen des Agenten zu erlangen. Am SchluB des Kapitels wird

diskutiert, ob die abgeleiteten Schemata in der Praxis verwendet werden konnen.

In den folgenden Kapiteln wird die Analyse auf Situationen mit mehreren
Agenten erweitert. Dabei miissen neue Aspekte beriicksichtigt werden. Das vierte
Kapitel gibt deshalb als Ausgangspunkt fiir die Analyse optimaler Anreizschemata
fiir Verbesserungen einen Uberblick iiber die Anreizprobleme und deren Losun-
gen, welche fiir die Wahl des Arbeitseinsatzes bei mehreren Agenten der gleichen

Hierarchiestufe in der Literatur diskutiert werden.

Das fiinfte Kapitel beschiftigt sich mit der Gestaltung finanzieller Anreizsche-
mata, um mehrere Agenten fiir die Offenbarung von Verbesserungen zu motivie-
ren. In der Untersuchung werden zwei unterschiedliche Annahmen iiber das Wis-
sen der Agenten getroffen. Wihrend im ersten Szenario die Agenten sidmtliche
Verbesserungsmoglichkeiten innerhalb der Organisation dem Prinzipal mitteilen
konnen, beschrinkt sich im zweiten Szenario ihr Wissen auf die Verbesserungen
in ihrer unmittelbaren Arbeitsumgebung. Fiir beide Szenarien wird der Frage
nachgegangen, ob und gegebenenfalls wie der Prinzipal durch geeignete Schemata
die Kosten fiir Verbesserungen im Vergleich zu den im dritten Kapitel abgeleite-
ten, individuellen Bonuszahlungen reduzieren kann. Zunichst wird ein nichtko-
operatives Verhalten der Agenten unterstellt. Im weiteren Verlauf der Analyse
wird aber auch die Moglichkeit der Kollusion beriicksichtigt. Auf der Grundlage
der Ergebnisse dieser Analyse werden die wichtigsten Probleme bei der Offenba-
rung von Verbesserungen dargestellt, wenn mehrere Agenten davon Kenntnis

besitzen. Das Kapitel schliet mit der Untersuchung, ob Arbeitsplatzgarantien und



Kiindigungen ebenfalls geeignet sind, die Agenten fiir die Offenbarung von Ver-

besserungen zu motivieren.

Im sechsten Kapitel wird die Wirksamkeit alternativer Anreizinstrumente dis-
kutiert, welche dem Prinzipal keine Kosten fiir die Offenbarung von Verbesserun-
gen verursachen. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen dabei organisatorische
MaBnahmen in Form einer Umverteilung von Budgets und Verantwortung. Die
Analyse optimaler Anreizschemata erfolgt anhand eines Modells, in dem der
Prinzipal den Nutzen der Agenten nur durch die Zuweisung von Budgets und Ver-
antwortung beeinflussen kann. Wie im fiinften Kapitel werden verschiedene
Szenarien untersucht, die sich im Hinblick auf das Wissen und das Verhalten der

Agenten unterscheiden.

Im siebten Kapitel werden die wichtigsten Ergebnisse der Arbeit zusammenge-
faBt. Zum Schluf der Arbeit werden einige wichtige Erkenntnisse formuliert, die

sich aus dieser Arbeit fiir die betriebliche Praxis ergeben.



2. Von Produktivititsvergleichen zu Verbesserungs-

vorschligen

2.1. Produktivititsunterschiede zwischen Industrieléindern

2.1.1. Produktivititsvergleiche im verarbeitenden Gewerbe

Seit dem spiten 19. Jahrhundert haben die USA das héchste Pro-Kopf-
Einkommen, das als Maf} fiir den materiellen Lebensstandard einer Nation ver-
wendet wird®. Zwischen dem Ende des Zweiten Weltkriegs und dem Jahr 1980 hat
der Vorsprung der USA im Vergleich zu anderen Industrienationen wie Deutsch-
land und vor allem zu Japan kontinuierlich abgenommen’. Seit 1980 verringerte
sich in Japan die Dynamik dieser Entwicklung, in Deutschland stagnierte sie. Im
Jahr 1990 war das Pro-Kopf-Einkommen in den USA immer noch um 14% bzw.
18% hoher als in Deutschland bzw. Japan®, In den neunziger Jahren hat sich auf-
grund des starken amerikanischen Wirtschaftswachstums die Differenz zwischen

den Pro-Kopf-Einkommen jedoch wieder vergroBert’.

Das Pro-Kopf-Einkommen wird durch die Hohe der Arbeitsproduktivitit, die
Anzahl der gearbeiteten Stunden pro Erwerbstitigen und den Anteil der Erwerbs-
titigen an der Bevolkerung bestimmt'®. Dabei sind Unterschiede bei der Arbeits-
produktivitit die zentrale Determinante fiir unterschiedliche Pro-Kopf-
Einkommen''. In linderiibergreifenden Produktivititsvergleichen wird versucht,
den Einflufl der Produktionsfaktoren, der Technologie und anderer Variablen im
Hinblick auf die nationalen Unterschiede beim Lebensstandard zu quantifizie-

ren'?, Um ein detaillierteres Bild fiir die Ursachen nationaler Differenzen beim

Vgl. Van Ark/Pilat (1993), S. 1 mit weiteren Verweisen.
Vgl. z.B. Baumol et al. (1989), S. 88.

Vgl. Gersbach (1998), S. 45-46.

Vel. z.B. OECD (2000), S. 194-196.

Vgl. Van Ark/Pilat (1993), S. 21.

Wiihrend mit der Arbeitsproduktivitidt als partiellem ProduktivititsmaB aufgrund der engen
Verbindung zu dem Pro-Kopf-Einkommen besser die Konsequenzen fiir die Bevélkerung ge-
messen werden konnen, ist die Totale Faktor Produktivitit (TFP) als geometrisches Mittel der
partiellen Faktorproduktivititen ein besseres MaB fiir Effizienz. Zu einer ausfiihrlichen Diskus-
sion der Produktivititsmale, vgl. Baumol et al. (1989), S. 226-231.

Fiir einen Uberblick iiber die wichtigsten Produktivititsvergleiche, vgl. Borsch-Supan (1998),
S. 205, Fn. 1.
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Lebensstandard zu erlangen, werden sektor- und industriespezifische Produktivi-
titsvergleiche durchgefiihrtB. Obwohl das verarbeitende Gewerbe, was den Anteil
der Beschiftigten und der Produktion betrifft, seit dem Zweiten Weltkrieg an Be-
deutung verloren hat, ist dieser Sektor in den meisten Studien der Ausgangspunkt
von differenzierteren Betrachtungen'®, Diese Vorgehensweise kann damit begriin-
det werden, daB in diesem Sektor die meisten technologischen Innovationen mit
wichtigen Spillover-Effekten fiir den Rest der Okonomie generiert werden und

Produktivitdt mit der hochsten Prizision gemessen werden kann".

Wie aus Tabelle 1 ersichtlich ist, entsprach die Entwicklung der Arbeitspro-
duktivitdit im verarbeitenden Gewerbe der Entwicklung des Pro-Kopf-
Einkommens auf nationaler Ebene. Nach einem kontinuierlichen Anpassungspro-
ze3 bis 1980 weisen Japan und Deutschland zwischen 1980 und 1990 eine unter-
schiedliche Entwicklung auf. Wihrend sich Japan nach einer kurzen Stagnati-
onsphase zu Beginn der 80er Jahre der Produktivitit in den USA mit geringerer
Geschwindigkeit weiter annéherte, vergroflerte sich wieder die Produktivititsliicke

zwischen den USA und Deutschland.

Tabelle 1: Arbeitsproduktivitiit gemessen als Wertschopfung pro Arbeits-

stunde im verarbeitenden Gewerbe in ausgewiihlten Jahren, USA=100"¢

Linderpaar 1950* 1965 1973 1979 1990
Deutschland-USA 39 67 80 96 86
Japan-USA 17 27 49 63 78
*1955 fiir Japan

Einigkeit besteht in den zahlreichen Produktivititsstudien tiber die Reihenfolge

der Linder beziiglich der gemessenen Produktivitit im verarbeitenden Gewerbe.

13 Da sich bestimmte Maf3inahmen der Politik in verschiedenen Bereichen der Volkswirtschaft
unterschiedlich auswirken konnen, besteht ein weiterer Vorteil dieser Vorgehensweise darin,
daB mit der Identifikation sektor- und industriespezifischer Ursachen eine bessere Entschei-
dungsgrundlage flir die Wahl geeigneter PolitikmaBnahmen zur Verfligung gestellt werden
kann. Vgl. Gersbach (1998), S. 44.

4 Zu einem Uberblick iiber die Ergebnisse von Produktivititsvergleichen im Dienstleistungssek-
tor, vgl. Pilat (1996), S. 116-118; Gersbach (1998), S. 51-53.

15 Vgl. Van Ark/Pilat (1993), S. 2; Dertouzos et al. (1990), S. 54-57 mit weiteren Argumenten.

16" Vgl Van Ark/Pilat (1993), S. 17.



Unterschiede gibt es jedoch bei der ausgewiesenen Hohe der Produktivititsdiffe-
renzen. Diese lassen sich durch die Verwendung unterschiedlicher Daten und ver-
schiedener Vorgehensweisen erkliren'’. Beispielsweise werden innerhalb der
Studien verschiedene Konzepte fiir die Bildung der Purchasing Power Parities
(PPP) verwendet, um bestimmte GréBen der einzelnen Linder in eine Wihrung zu
konvertieren und damit vergleichbar zu machen. Wihrend den industriespezifi-
schen PPP die Produzentenpreise auf Fabrikebene zugrunde liegen, erfolgt in an-
deren Studien die Umrechnung von PPP anhand der Verkaufspreise. Beide Ansiit-
ze weisen einige Probleme auf. Einerseits sprechen theoretische Uberlegungen fiir
die Verwendung der industriespezifischen PPP, andererseits ist die Datenverfiig-

barkeit ein Argument fiir die Konstruktion der PPP anhand der Verkaufspreise'®.

Obwohl die USA ihre Produktivititsfithrerschaft im gesamten verarbeitenden
Gewerbe verteidigen konnten, zeigen Produktivititsvergleiche auf Branchenebene,
daB vor allem Japan seit dem Zweiten Weltkrieg nicht nur aufgeholt, sondern die
Spitzenposition in bestimmten Branchen wie Maschinenbau, Elektroindustrie und
Fahrzeugbau errungen hat'’. Demgegeniiber gibt es aber auch Branchen, wie z.B.
Erndhrungsgewerbe und Tabakverarbeitung oder Textil-, Bekleidungs- und Leder-
gewerbe, in denen japanische Unternehmen weniger als 50% der Produktivitit
amerikanischer Firmen erzielen konnten. Die Produktivititen einzelner Branchen
unterscheiden sich in Japan zum Teil erheblich. Dagegen zeigt sich fiir die Bran-
chen in Deutschland ein einheitlicheres Bild. Im Gegensatz zum Jahr 1980, in dem
Deutschland in den Branchen Maschinenbau, Elektroindustriec und Fahrzeugbau
sowie in der Chemieindustrie fithrend war, gibt es 1990 keine Branche, in der
Deutschland eine héhere Produktivitiit als die USA aufweist’. Wie aus Tabelle 2
ersichtlich ist, konnen diese Tendenzen durch die Ergebnisse von Produktivitits-

vergleichen auf industrieller Ebene weitgehend bestitigt werden.

17 Vgl. Gersbach (1998), S. 53-54.

18 Fiir einen Uberblick, vel. Pilat (1996), S. 133-136.
19 Vel. Van Ark/Pilat (1993), S. 17.

2 Vel. Van Ark (1996), S. 39.



Tabelle 2: Arbeitsproduktivitit gemessen als Wertschopfung pro Arbeits-
stunde, 1990, USA=100""

Industrie Relative Produktivitiit
Deutschland Japan USA
Automobilhersteller 66 116 100
Automobilzulieferer 76 124 100
Metallverarbeitung 100 119 100
Stahlindustrie 100 145 100
Computer 89 95 100
Elektroindustrie 62 115 100
Nahrungsmittel 76 33 100
Bier 44 69 100
Reinigungsmittel 76 94 100

Vor allem die Ubernahme der Produktivititsfiihrerschaft in der Automobilin-
dustrie durch japanische Unternehmen hat in den USA eine breite 6ffentliche und
wissenschaftliche Diskussion iiber die Ursachen dieser Entwicklung ausgeldst. Im
wesentlichen konnen drei Griinde angefiihrt werden, warum diese Diskussion ein
so breites Interesse gefunden hat. Erstens ist die Automobilindustrie einer der be-
deutendsten Industriezweige in den USA. Zweitens hat die Automobilindustrie in
der Vergangenheit eine Vorreiterrolle bei der Grundkonzeption der Produktion
von Giitern eingenommen. In dieser Industrie erfolgte die Ablosung der hand-
werklichen Fertigung durch die Massenproduktionzz. Drittens war die Entwick-
lung in dieser Industrie aufgrund des Verlustes von Marktanteilen amerikanischer
Firmen auf dem Binnenmarkt und des groflen Handelsdefizites in diesem Indu-
striezwelg aus gesamtwirtschaftlicher Sicht am deutlichsten. Beispielsweise
stammten 1987 mehr als 30% der verkauften Autos auf dem amerikanischen
Markt aus dem Ausland, und das Handelsdefizit in dieser Industrie entsprach mit

60 Mrd. Dollar einem Drittel des gesamten Defizits der USA im Warenhandel®,

21 Vel. Baily/Gersbach (1995), S. 314.
22 yol. Womack et al. (1991), S. 17.
2% Vel. Dertouzos et al. (1990), S. 179.
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2.1.2. Erkldrungsansditze fiir Produktivitditsunterschiede
2.1.2.1. Outputspezifische Erkldrungsansitze

Ein zentraler Untersuchungsgegenstand von Produktivititsstudien ist die Suche
nach Erkdrungsansitzen fiir die Produktivititsdifferenzen in Industrieldndern.
Outputspezifische Erklidrungsansitze fiihren Produktivititsdifferenzen auf die un-
terschiedliche Zusammensetzung der produzierten Giiter zuriick. Eine starke Kon-
zentration auf Aktivititen mit einer geringen Wertschopfung pro Arbeitsstunde
kann eine Erkldrung fiir eine vergleichsweise niedrige Produktivitit sein. Bei-
spielsweise haben in Japan Branchen wie Nahrungsmittel und Textilien, die durch
geringe Produktivititen gekennzeichnet sind, ein relativ groles Gewicht innerhalb
des verarbeitenden Gewerbes>*. Entsprechend verhilt es sich mit der Zusammen-
setzung der produzierten Giiter bei Produktivititsvergleichen auf Industrieebene®.
Ein Beispiel: Die USA sind als fiihrende Nation im Flugzeugbau der wichtigste
Hersteller grofler Passagierflugzeuge, die im Vergleich zu anderen Flugzeugtypen
eine hohere Wertschdpfung pro Arbeitsstunde erzeugen®®. Durch eine Beriick-
sichtigung dieser Effekte auf aggregierter Ebene wiirde sich die Produktivititsdif-
ferenz zwischen den USA und Japan verringern. Demgegeniiber wiirde sich der
Abstand zwischen den USA und Deutschland vergrofiern. Obwohl outputspezifi-
schen Unterschieden in einigen Industrien wie z.B. in der Nahrungsmittelproduk-
tion eine grofe Bedeutung beigemessen wird, spiclen diese Effekte insgesamt nur
eine geringe Rolle fiir die Erkldrung von Produktivititsdifferenzen im verarbei-

tenden Gewerbe?’.

2.1.2.2. Faktorspezifische Erklidrungsansitze

Da die Produktivititsdifferenzen nicht durch outputspezifische Unterschiede
erkldrt werden konnen, muf3 nach weiteren Griinden fiir deren Existenz gesucht
werden. Ein moglicher Ansatzpunkt fiir die Erkldrung von Produktivititsdifferen-

zen sind Unterschiede bei der Qualitidt und dem Einsatzverhiltnis der Produkti-

24
25

Vel. Van Ark/Pilat (1993), S. 30-33.

Auf Firmenebene konnen auch die Anzahl und die Vielfalt der produzierten Giiter einen Ein-
flul auf die Hohe der Produktivitit haben, da bei einer gréfleren Produktvielfalt zeitintensive
Produktionsumstellungen notwendig sind. Vgl. Baily/Gersbach (1995), S. 322.

Vgl. Pilat (1996), S. 120. Zu weiteren Beispielen, vgl. Baily/Gersbach (1995), S. 321.

Vel. Van Ark/Pilat (1993), S. 33.

26
27
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onsfaktoren. Studien fiir das verarbeitende Gewerbe zeigen, dals ein Teil der Pro-
duktivititsdifferenzen durch eine unterschiedliche Kapitalintensitit erklidrt werden
kann. Seit 1950 wird im verarbeitenden Gewerbe der USA mit einer hoheren
Kapitalintensitit produziert als in Japan und Deutschland. Der Abstand hat sich
bis 1980 aufgrund der groferen Investitionstétigkeit in der Nachkriegszeit in Japan
und Deutschland kontinuierlich verringert. Beispielsweise betrugen die durch-
schnittlichen Wachstumsraten der Investitionen im verarbeitenden Gewerbe zwi-
schen 1950 und 1973 in Deutschland und Japan 7,5% bzw. 15% im Vergleich zu
4,2% in den USA. Wihrend sich die Kapitalintensitiit in Japan in den 80er Jahren
weiter dem amerikanischen Niveau anniherte, vergrof3erte sich der Abstand zwi-

schen den USA und Deutschland?®.

In den Studien wurde ein enger Zusammenhang zwischen der Hohe der Kapi-
talintensitédt und der Grofle eines Unternchmens nachgewiesen. Fabriken mit einer
grolen Anzahl von Beschiftigten sind durch eine hohere Kapitalintensitit und
Wertschopfung pro Mitarbeiter gekennzeichnet. Da mit zunehmender Fabrikgrofie
auch Skaleneffekte realisiert werden, kann der Einflufl der Kapitalintensitit auf
die Arbeitsproduktivitit nicht isoliert von diesen Effekten gemessen werden. Der
Arbeitseinsatz fiir Marketing- und Verwaltungsaktivititen, der keinen direkten
EinfluB auf die Wertschopfung hat, verteilt sich z.B. in groen Produktionsstitten
auf einen groeren Output. Mit der Kapitalintensitit und der GroBe der Produkti-
onseinheiten kann ein grofer Teil der Produktivititsdifferenz im verarbeitenden
Gewerbe zwischen Japan und den USA erklidrt werden. Eine Beriicksichtigung
dieser GroBen fiihrt allerdings nicht zu einer Verringerung der Produktivititsliicke
zwischen den USA und Deutschland®. In einigen Industrien - wie im Fall der
Automobilindustrie - spiclen diese Effekte jedoch keine bzw. nur eine untergeord-
nete Rolle. Ein Beleg dafiir sind die japanischen Automobilhersteller und -zulie-
ferbetriebe, die trotz einer geringeren Kapitalintensitit eine hohere Arbeitspro-
duktivitit erlangten als ihre amerikanischen Konkurrenten. Die Arbeitsproduktivi-
tdt japanischer Hersteller und Zulieferer lag im Jahr 1987 um 14% bzw. 4% hoher

als die ihrer amerikanischen Konkurrenten, obwohl die Kapitalintensitit nur 96%

28 Vel. Van Ark/Pilat (1993), S. 22-23.
2 Vgl. Van Ark/Pilat (1993), S. 34; McKinsey (1993), Kapitel 1, Exhibit 1-16.
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bzw. 83% der amerikanischen Hersteller und Zulieferer betrug™.

Die Qualitédt der Produktionsfaktoren spielt nur eine untergeordnete Rolle fiir
die Erkldrung von Produktivititsunterschieden im verarbeitenden Gewerbe. Er-
stens haben entwickelte Volkswirtschaften Zugang zu den gleichen Kapitalgiitern,
in denen ein groBer Teil der Technologie enthalten ist™. Kurzfristig konnen aller-
dings Unterschiede bestehen, da die neuen Technologien in den einzelnen Lindern
mit einer unterschiedlichen Geschwindigkeit adaptiert werden™. Zweitens beste-
hen zwischen den beteiligten Landern nur geringfiigige Unterschiede in der Aus-
bildung der Beschiftigten im verarbeitenden Gewerbe, welche als Indikator fiir die
Qualitét des Faktors Arbeit verwendet wird. In diesem Zusammenhang wird auch
angeflihrt, daf diese Unterschiede durch geeignete Schulungen innerhalb der Un-
ternehmen reduziert werden konnen. Dabei wird auf japanische Unternchmen
verwiesen, die in ihren Werken in den USA mit amerikanischen Arbeitern die

gleiche Produktivitit erzielt haben wie in ihren japanischen Werken™.

2.1.2.3. Produktionsspezifische Erkldrungsansitze

Die output- und faktorspezifischen Erkldrungsansitze begriinden einen Teil der
Produktivititsliicke im verarbeitenden Gewerbe zwischen Japan und den USA.
Eine Beriicksichtigung dieser Ansitze hat jedoch keine Verringerung der Produk-
tivitatsliicke zwischen Deutschland und den USA zur Folge. Zwischen den betei-
ligten Lindern gibe es demnach auch Produktivititsdifferenzen, wenn mit den
gleichen Produktionsfaktoren identische Giiter produziert werden wiirden. In den
Fallstudien auf Industrieebene werden diese verbleibenden Differenzen im we-
sentlichen auf produktionsspezifische Unterschiede zuriickgefiihrt. Darunter wer-
den Unterschiede in der fertigungsgerechten Gestaltung des Produktes und der
Organisation des Produktionsprozesses subsummiert. Dies gilt vor allem in Indu-
strien, in denen japanische Unternehmen die Produktivititsfiithrerschaft tibernom-
men haben. In diesen Industrien haben japanische Unternehmen die Fihigkeit

entwickelt, ein aus Kundensicht homogenes Produkt so zu gestalten, dal es sich

39 Vel. McKinsey (1993), Kapitel 2, Exhibit A-14 und B-13.

31 Eine Ausnahme bilden Kapitalgiiter oder Prozesse, deren Verbreitung durch Patente geschiitzt
ist.

32 Vel. Pilat (1996), S. 121; Baily/Gersbach (1995), S. 323-324.

3 Vel Baily/Gersbach (1995), S. 327-328.
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mit geringerem Arbeitsaufwand fertigen liBt. Beispielsweise kamen Benchmark-
studien in der Automobilindustrie zu dem Ergebnis, dal mit den besseren Pro-
duktionseigenschaften japanischer Fahrzeuge ungefihr 30% der Produktivitétsdif-
ferenz im Jahr 1990 zwischen japanischen und deutschen Fabriken erklédrt werden
konnen. In diesem Zusammenhang werden die Verwendung standardisierter
Komponenten, die Reduktion der Anzahl der benétigten Teile und die Gestaltung
der Fertigungseigenschaften des Produktes genannt, welche eine automatische
Fertigung und eine Montage ohne oder nur mit Hilfe weniger Werkzeuge ermog-
licht*, Die Reduktion der benétigten Teile fiihrt zu kiirzeren Montagezeiten und
geringeren Ausschuflzahlen. Weiter impliziert eine niedrigere Anzahl von Vor-
produkten auch einen geringeren Koordinationsaufwand mit den Zulieferern. Da-
durch kann der Zeitaufwand pro Output verringert und die Produktivitit erhoht

werden™.

Die Art und Weise, wie die Produktion in den Unternechmen organisiert wird,
ist von groBerer Bedeutung fiir die Erkldarung von Produktivititsunterschieden als
die fertigungsgerechte Gestaltung des Produktes. Durch die Organisation betrieb-
licher Prozesse wird festgelegt, wie effizient und effektiv die vorhandenen Pro-
duktionsfaktoren im ProduktionsprozeB eingesetzt werden. Die Organisation be-
trieblicher Prozesse beinhaltet neben der Auswahl der Organisationsstruktur und
der Organisation der Kernprozesse auch die Gestaltung der internen Kommunika-
tion und der Anreizsysteme und hat deshalb einen erheblichen EinfluB3 auf die
Motivation der Mitarbeiter. Benchmarkstudien kamen zu dem Ergebnis, dall mit
den Unterschieden in der Organisation betrieblicher Prozesse 50% der Produktivi-
titsdifferenz im Jahr 1990 zwischen japanischen und deutschen Autoherstellern
erklirt werden konnen®, Wihrend sich die Organisation amerikanischer und deut-
scher Automobilhersteller zu Beginn der 90er Jahre noch eng an dem traditionel-
len Konzept der Massenproduktion orientiert hat, haben japanische Unternehmen
durch die Entwicklung eines neuen Produktionskonzeptes zuerst auf die verénder-

ten Rahmenbedingungen im Hinblick auf den Stand der Technik, bestehende Re-

34 Vgl. Womack et al. (1991), S. 100-101; Baily/Gersbach (1995), S. 326-327.
3 Vgl. Ittner/MacDuffie (1994), S. 24 mit weiteren Verweisen.

36 Vgl. Baily/Gersbach (1995), S. 330. Beispielsweise waren Prozesse in deutschen Automobil-
werken durch eine zu hohe Prizision gekennzeichnet, welche einen héheren Arbeitseinsatz zur
Folge hatte, ohne die Kundenzufriedenheit zu beeinflussen. Vgl. Bérsch-Supan (1998), S. 224.
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gulierungen und die Bedingungen auf den Input- und Outputmirkten reagiert. Die
Potentiale der neueren Entwicklungen in der Informations- und Kommunikations-
technologie, des flexibleren Einsatzes von Kapitalgiitern sowie des hoéheren
Ausbildungsniveaus der Mitarbeiter wurden bei der Organisation der betrieblichen
Prozesse konsequent erschlossen”. Da amerikanische Unternehmen erstens stir-
ker dem Wettbewerbsdruck japanischer Unternehmen ausgesetzt waren und
zweitens durch Joint-Ventures mit japanischen Unternehmen ein intensiverer
Wissenstransfer stattfand, wurden in den USA Restrukturierungsmalinahmen frii-

her eingeleitet als in Europa™®.

2.2. Grundziige moderner Produktionskonzepte in der Automobilindustrie

2.2.1. Charakteristische Elemente moderner Produktionskonzepte

Die modernen Produktionskonzepte in der Automobilindustrie wurden von
Toyota iiber einen lingeren Zeitraum entwickelt und schrittweise optimiert. Dies
war erforderlich, weil die Rahmenbedingungen in Japan nach dem Zweiten Welt-
krieg keine erfolgreiche Adaption der traditionellen Produktionskonzepte garan-
tierten®”. Vor allem der damals noch kleine und stark fragmentierte japanische
Binnenmarkt und die geringen finanziellen Ressourcen verhinderten eine erfolg-
reiche Ubernahme traditioneller Produktionskonzepte*®. Moderne Produktions-
konzepte verzichten auf hohe Pufferbestinde bei Materialien, Personal und Li-
quiditéit. Deshalb werden fiir diese Produktionskonzepte die Begriffe Lean Pro-
duction*' oder Lean Management verwendet*. Die charakteristischen Elemente
dieser Konzepte, zwischen denen hiufig komplementire Beziehungen bestehen,

lassen sich grob in vier Gruppen unterteilen®’. Neben den faktor- und prozeRspe-

37 Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 587; Lindbeck/Snower (1996), S. 1-2; Lindbeck/Snower

(1999), S. 1-3.

Vgl. Womack et al. (1991), S. 91; McKinsey (1993), Kapitel 2, A, S. 11-12.

Vgl. Milgrom/Roberts (1995), S. 237.

Vgl. Womack et al. (1991), S. 54-56.

Vel. Krafcik (1988), S. 44.

Mit dem Begriff Lean Management soll die Ganzheitlichkeit des Konzeptes betont werden, da
sich dieses Konzept nicht nur aufi die Organisation der betrieblichen Prozesse in der Fertigung

beschriinkt, sondern die Organisation der gesamten Wertschopfungskette von den Zulieferern
bis zum Vertrieb beinhaltet. Vgl. Pfeiffer/Weis (1994), S. 53.

Zu einer ausfiihrlichen Analyse der Komplementarititen zwischen den einzelnen Funktionen in
Unternehmen, vgl. Milgrom/Roberts (1990b).

38
39
40
41
42

43
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zifischen Eigenschaften konnen moderne Produktionskonzepte zusitzlich durch
die Art und Weise charakterisiert werden, wie produkt- und prozeBspezifische
Verinderungen generiert und die Beziehungen zu den Kunden und Lieferanten

gestaltet werden. Ein Uberblick findet sich in der Tabelle 3.

Innerhalb moderner Produktionskonzepte sind die Produktionsfaktoren durch
ithre vielfiltigen Einsatzmoglichkeiten gekennzeichnet. Durch die Vermittlung
eines hoheren betriebsspezifischen Wissens- und Ausbildungsniveaus als Ergebnis
einer lingeren Einarbeitungszeit und eines internen Arbeitsplatzwechsels sind die
Mitarbeiter nicht nur in der Lage, Routinetétigkeiten auszufiihren, sondern besit-
zen dariiber hinaus die Fihigkeit, mit Verdnderungen und Problemen umzuge-
hen**. Erstens konnen die Mitarbeiter eine Vielzahl von Aufgaben iibernehmen, so
daB in Verbindung mit einem flexiblen Maschinenpark Veridnderungen bei den
Produktionsmethoden oder den Produkten ohne groBeren Zeitverlust durchgefiihrt
werden konnen. Zweitens besitzen die Mitarbeiter innerhalb moderner Produkti-
onskonzepte ein detailliertes Wissen iiber den ProduktionsprozeB, was zur Folge
hat, daf} sie mit unbekannten Situationen und Problemen auf lokaler Ebene besser
umgehen kénnen®, Im Gegensatz zum traditionellen Konzept der Massenproduk-
tion, bei dem die Realisierung von Spezialisierungsgewinnen im Vordergrund
steht, zielt die multiple Verwendung des Faktors Arbeit auf die Ausnutzung von
Komplementarititsgewinnen. Von Komplementarititsgewinnen wird dann ge-
sprochen, wenn durch die Verrichtung einer Aufgabe die Produktivitit des Mitar-
beiters bei einer anderen Aufgabe steigt. So kann ein Mitarbeiter die Informatio-
nen und Fahigkeiten, die er in einem Aufgabenbereich erworben hat, dazu nutzen,
seine Produktivitiit in einem anderen Bereich zu erhdhen®®. Kennzeichen moder-
ner Produktionskonzepte sind auch geringe Lagerbestiinde bei den Vorprodukten
und Just-in-Time-Produktion (JIT). Dabei erfolgt die Koordination dezentral, in-
dem ausgehend von realen Kundenauftrigen der Verbrauch einer Fertigungsstufe

die jeweils unmittelbar vorgesetzte Stufe zur Nachproduktion autorisiert”’.

4 Einer durchschnittlichen Einarbeitungszeit von 380 Stunden pro Produktionsarbeiter in japani-

schen Unternchmen steht eine Einarbeitungszeit von 46 bzw. 173 Stunden in amerikanischen
und europdischen Unternchmen gegeniiber. Vgl. Womack et al. (1991), S. 97.

Vel. Aoki (1988), S. 16; Koike (1994), S. 42-44.
Vgl. Lindbeck/Snower (1995), S. 4-5.
Vgl. Womack et al. (1991), S. 67-68.

45
46
47
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Tabelle 3: Vergleich der Charakteristika moderner und traditioneller Pro-

duktionskonzepte48

mod. Produktionskonzepte

trad. Produktionskonzepte

(Massenproduktion)
Produktionsfaktoren
Arbeiter vielseitig einsetzbar spezialisiert
Problemlosungskompetenz
Entscheidungskompetenz
Maschinenpark flexibel/bedarfsorientiert spezialisiert
einsetzbar
Vorprodukte geringe Lagerbestinde hohe Lagerbestinde
Produktionsproze3
Aufgabenverteilung
Adressat Teams Einzelpersonen
Aufteilung funktionsiibergreifend an|funktionale Trennung in
Teams spezifische Arbeitsplitze
Entscheidungen
Grundlage lokale Information zentrales Wissen
Prozef3 kurze Entscheidungswege hierarchisch
Kommunikation horizonzal und vertikal vertikal
Verédnderungen
Prozesse kontinuierliche Verbesserun- | statische Optimierung
gen auf zentraler und dezen- | durch zentrale Instanzen
traler Ebene
Produktwechsel hiufig, simultane Produkt-|seltener, sequentielle Pro-

entwicklung

duktentwicklung

Externe Beziechungen

Zulieferbetriebe geringe Anzahl, intensive|grole Anzahl, kurzfristig
direkte Beziehungen und preisorientiert

Konsumenten intensive ~ Kommunikation | weniger ~Kommunikation
Auftragsproduktion auftragsunabh. Produktion

48 In Anlehnung an Milgrom/Roberts (1995), S. 234; Baily/Gersbach (1996), S. 243.
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Charakteristisch fiir moderne Produktionskonzepte ist eine Organisation des
Produktionsprozesses, in der bestimmte Arbeitsbereiche und die damit verbunde-
nen Entscheidungs- und Verantwortungskompetenzen an Teams iibertragen wer-
den. Innerhalb der Teams werden verschiedene Funktionen iibernommen. Neben
quantitativen Zielen werden den Teams zunehmend auch qualitative Ziele vorge-
geben. Beispielsweise erfolgt die Qualititskontrolle direkt am Arbeitsplatz und
nicht am Ende des gesamten Produktionsprozesses®. Die Teams haben beziiglich
der Koordination von Aktivititen innerhalb ihres Teams und zwischen verschie-
denen Teams weitreichende Entscheidungsbefugnisse. Die Feinanpassung von
zentralen Produktionsplinen an die tatsdchlichen Nachfragebedingungen und die
damit verbundene Koordination der Materialfliisse erfolgen auf dezentraler Ebene.
Aber auch bei Entscheidungen auf zentraler Ebene wird in stirkerem Mall auf
lokale Informationen zuriickgegriffen®’. Ein weiteres Element moderner Produkti-
onskonzepte ist die intensive Kommunikation auf horizontaler Ebene, welche eine
Voraussetzung fiir die Koordination von Aktivititen auf dezentraler Ebene ist.
Vor allem bei der Entwicklung von Problemldsungen, welche innerhalb moderner
Produktionskonzepte zunehmend auf dezentraler Ebene erfolgt, wird horizontale
Kommunikation in Form eines Erfahrungsaustausches innerhalb eines Teams und

zwischen den Teams beobachtet’”.

Moderne Produktionskonzepte sind durch hidufige Produktwechsel gekenn-
zeichnet, um auf Verinderungen der Marktbedingungen zu reagieren. Die Pro-
duktentwicklung und Prozefiplanung erfolgen simultan in verschiedenen Teams,
welche in einem intensiven Informationsaustausch stehen®’. AuBerdem werden
innerhalb flexibler Produktionskonzepte die internen Prozesse kontinuierlich ver-
dndert und verbessert. Im Gegensatz zum Konzept der Massenproduktion werden
diese Verbesserungen nicht nur durch zentrale Instanzen, sondern auch auf dezen-
traler Ebene generiert, d.h. dafl bei der kontinuierlichen Optimierung der Arbeits-
abldufe alle Mitarbeiter, insbesondere die des Produktionsbereichs, mit einbezo-

gen werden. Dabei erweist sich das breite Wissensniveau der Mitarbeiter iiber die

' Vel. Womack et al. (1991), S. 104.

50 Vel. Aoki (1988), S. 22; Aoki (1994), S. 13.

b Vgl Womack et al. (1991), S. 104.

52 Vgl. Clark et al. (1987), S. 756-761; Dertouzos et al. (1990), S. 193,
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internen Handlungsabliufe als vorteilhaft™.

Ein weiteres charakteristisches Element moderner Produktionskonzepte ist die
Art und Weise, wie die Beziehungen zu den Zulieferern und Kunden gestaltet
werden. Langfristige und intensive Beziehungen zu einer relativ geringen Anzahl
von Zulieferbetrieben konnen festgestellt werden. Im Jahr 1988 bezogen japani-
sche Montagewerke ihre Teile von 170 Zulieferbetrieben, wihrend amerikanische
und europiische Montagewerke mit 509 bzw. 442 Zulieferbetrieben in Kontakt
standen’*. Die Reduktion der Anzahl der Zulieferbetriebe wird durch eine Hierar-
chisierung der Zulieferstruktur erreicht. Die einzelnen Lieferanten produzieren
nicht mehr Einzelteile, sondern komplexe, vormontierte Baugruppen und Subsy-
steme. Dadurch werden grofere Teile der Wertschopfung und die damit verbun-
dene Kommunikation und Koordination mit den Teilelieferanten vom Montage-
werk auf die direkten Zulieferbetriebe verlagert. Die Intensitit der Beziehung
kommt durch den Wissensaustausch, die Integration der Zulieferbetriebe in die
Produktentwicklung und die gemeinsame Erarbeitung von Mafnahmen, die Pro-
duktivitit zu erhShen, zum Ausdruck™. Mit den Kunden werden friihzeitig enge
Beziehungen eingegangen. Durch eine intensive Kommunikation kénnen direkt
alle marketingrelevanten Informationen {iber die Kunden gesammelt und friihzei-
tig Nachfragetrends erkannt werden. Im Gegensatz zum Konzept der Massenpro-
duktion werden die Automobile erst nach Erteilung eines Auftrags nach den indi-

viduellen Wiinschen des Kunden gefertigt™.

2.2.2. Einfluf der Elemente moderner Produktionskonzepte auf die Produktivitdit

In den Produktivititsvergleichen wurde Produktivitit durch die Arbeitsproduk-

tivitit als Wertschopfung pro Arbeitsstunde gemessen:

Ly -Laim

Arbeitsstunden

Arbeitsproduktivitit =

5 Beispielsweise wurden im Jahr 1984 in Japan 24 Verbesserungsvorschlige pro Person und
Monat gemacht. In den USA hingegen gab es nur 0,16 Vorschlige. Vgl. Yasuda (1994), S. 80.

Vel Womack et al. (1991), S. 165.

5 Vgl. Aoki (1990), S. 24-26; McKinsey (1993), Kapitel 2, B, S. 8-11.

56 Vel. Womack et al. (1991), S. 191-192.
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Die Wertschopfung ist definiert als die Differenz zwischen dem Produktionswert

der erstellten Giiter Z p;y; und den mit Preisen ¢, bewerteten Vorleistungen
i

m, . Ceteris paribus steigt somit die Arbeitsproduktivitit mit hoherem Produkti-

onswert, geringeren Vorleistungen und niedrigerem Arbeitseinsatz. Mit Hilfe die-
ses ProduktivitdtsmaBes soll untersucht werden, wie die einzelnen charakteristi-
schen Elemente moderner Produktionskonzepte im Vergleich zu denen der Mas-
senproduktion die Produktivitit beeinflussen. In der Analyse werden die Rahmen-
bedingungen westlicher Industrienationen zugrunde gelegt, die durch einen hohen
Individualisierungsgrad bei der Nachfrage und durch geringe Preisspielrdume auf-

grund intensiver Konkurrenz gekennzeichnet sind.

Die Hohe des Produktionswerts hingt davon ab, inwieweit die produzierten
Giiter zur Befriedigung der Kundenwiinsche beitragen. Durch intensive Kommu-
nikation mit den Kunden, welche aber mit einem hoheren Arbeitseinsatz verbun-
den ist, konnen die fiir einen erfolgreichen Absatz notwendigen Informationen
gesammelt werden. Durch hiufige Produktwechsel und schnelle Produktentwick-
lung, die mit Hilfe der Integration der Zulieferbetriebe in den Entwicklungsproze3
erreicht werden kann, wird auf Markttrends besser reagiert. Weiter hat die Fihig-
keit, fast ohne Zeitverlust zwischen verschiedenen Produkten zu wechseln, die auf
der flexiblen Verwendung der Produktionsfaktoren beruht, einen positiven Einfluf3
auf den Produktionswert, da die individuellen Kundenwiinsche in kiirzester Zeit
befriedigt werden konnen. Die Forderung des Qualititsbewufitseins durch die De-
legation von Entscheidungs- und Verantwortungskompetenzen an die Mitarbeiter
beeinflufit den Produktionswert durch die Reduktion der Ausschufirate und einen

potentiell hoheren Absatz als Folge der gestiegenen Qualitit.

Die Auslagerung von Teilen des Produktionsprozesses auf die Zulieferbetriebe
fithrt zu einem hoheren Wert der Vorleistungen. Jedoch geht damit eine Reduktion
des Arbeitseinsatzes einher. Erstens konnen die Systemkomponenten im Produk-
tionsprozel} schneller montiert werden. Zweitens konnen durch die geringere An-
zahl von Zulieferern Ressourcen fiir die Kommunikation und Koordination einge-
spart werden. Die Implementierung einer JIT-Fertigung fiihrt ebenfalls zu einer

Reduktion der Arbeitszeit, da zeitaufwendige Titigkeiten in der Lagerverwaltung
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eingespart werden konnen. Aullerdem hat die Reduktion der Lagerbestinde zur
Folge, dafl Probleme im Produktionsprozef3, welche den stetigen Produktionsflufl
behindern, schneller entdeckt und behoben werden kénnen®’. Aufgrund des besse-
ren Verstdndnisses der Mitarbeiter fiir den Produktionsproze$ in Verbindung mit
der durch die Teamstruktur geforderten horizontalen Kommunikation koénnen
Probleme auf dezentraler Ebene schneller gelost und Ineffizienzen in Form von

Stillstandszeiten minimiert werden.

Im Gegensatz zu den bisher genannten Elementen konnen Verbesserungen
samtliche Grofen des ProduktivititsmaBes in der Art beeinflussen, daf3 die Ar-
beitsproduktivitit steigt, d.h. daB durch die Verbesserungen sowohl die Wert-
schopfung gesteigert als auch der Arbeitseinsatz gesenkt werden kann™®. Bei-
spielsweise erhohen Verbesserungen, welche zu einer niedrigen AusschufBrate
beitragen, den Produktionswert. Gleichzeitig verringern diese Verbesserungen den
Arbeitseinsatz, da keine Arbeit zur Reparatur dieser Komponenten aufgewendet
werden muB™, Weiter kann durch eine verbesserte Anordnung der Arbeitspliitze,
die z.B. kiirzere Laufwege erzielt, der Zeitbedarf fiir bestimmte Tétigkeiten redu-
ziert werden. Durch Verbesserungen beim Materialeinsatz, z.B. Verwendung ko-
stengiinstiger Materialien ohne Veridnderung der Produkteigenschaften, kann der
Wert der Vorleistungen gesenkt werden. Der Eigenschaft moderner Produktions-
konzepte, Prozesse kontinuierlich zu verbessern, kommt eine zentrale Bedeutung
zu, weil durch Verbesserungen sidmtliche BestimmungsgroBen der Arbeitsproduk-
tivitdt beeinflufft werden konnen. Dies kommt auch dadurch zum Ausdruck, daB
moderne Produktionskonzepte das Ergebnis eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses sind; sie wurden iiber einen lidngeren Zeitpunkt entwickelt und

schrittweise optimiert®,

T 7 einer ausfilhrlicheren Analyse des Wirkungskanals, vgl. Lieberman/Demeester (1999), S.

467-468.

Demgegeniiber hat die Gestaltung der Beziehungen zu den Zulieferern durch den Bezug von
Systemkomponenten einen hoheren Wert der Vorleistungen zur Folge, der sich c.p. negativ auf
die Arbeitsproduktivitit auswirkt.

Vgl. McKinsey (1993), Kapitel 2, A, S. 6.

Vgl. Baily/Gersbach (1996), S. 242.

58

59
60
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Tabelle 4: EinfluB} der charakteristischen Elemente moderner Produktions-

konzepte auf die Determinanten der Arbeitsproduktivitit

Produktionswert | Vorleistungen Arbeitseinsatz
flexible Prod.faktoren + -
Just-in-Time -
Prozeflorganisation + -
Produktentwicklung +
Kont. Verbesserungen + - -
Lieferantenbeziehungen + + -
Kundenbeziehungen + +

2.3. Produktivitiitsfortschritte durch Verbesserungsvorschlige

2.3.1. Begriffsbestimmung

Die Rolle von Verbesserungen im Rahmen moderner Produktionskonzepte
wurde bisher fiir die Automobilindustrie diskutiert. Solche Verbesserungsprozesse
sind aber auch auflerhalb dieser Branche von zentraler Bedeutung. Allgemein
kénnen Produktivititsfortschritte in Organisationen, die wéhrend des Beobach-
tungszeitraums mit konstantem Kapitalstock und unverdndertem Arbeitseinsatz
die gleichen Giiter produziert haben, mit Verdnderungen der Produktionseigen-
schaften der Produkte und der Prozeflorganisation sowie der Erhohung der Fertig-
keiten der Mitarbeiter begriindet werden. Das Wissen iiber diese Produktivitéits-
fortschritte wird zu einem bedeutenden Teil nicht im Rahmen von kostenintensi-
ven Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten generiert, sondern entsteht kosten-
los innerhalb eines Lernprozesses als Ergebnis von Erfahrungen®. Dabei sammelt
jeder Mitarbeiter in seinem Arbeitsbereich durch die stindige Wiederholung be-

stimmter Aktivitdten Erfahrungswerte, welche eine Erhohung seiner Fertigkeiten

61 LLearning is the product of experience. Learning can only take place through the attempt to
solve a problem and therefore takes only place through activity.” Arrow (1962), S. 155.
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und des Wissens iiber Verbesserungen fiir die Gestaltung bestimmter Arbeits-
schritte oder der Fertigungseigenschaften von Produkten bewirken®. Da diese
Lernprozesse auf zentraler und dezentraler Ebene stattfinden, kénnen nicht nur
Spezialisten der Forschungs- und Entwickungsabteilungen, sondern die gesamte
Belegschaft in den Verbesserungsprozefl einbezogen werden. Die Effekte einzel-
ner Verbesserungen sind in der Regel eher gering. Der durchschnittliche wirt-
schaftliche Nutzen eines realisierten Verbesserungsvorschlags betrug beispiels-
weise bei Volkswagen 8200 DM im Jahr 1994%. Uber einen langeren Zeitraum
jedoch konnen solche Verbesserungen grole Wirkungen auf die Produktivitit ha-
ben. Bei Toyota konnte z.B. iiber einen Zeitraum von 4 Jahren die Anzahl der
notwendigen Arbeitskrifte in einem Arbeitsbereich durch einfache organisatori-
sche Mafnahmen wie die Reduktion der Laufwege von 8 auf 3 Arbeiter gesenkt
werden®. Im Hinblick auf den Gesamteffekt von Verbesserungen existiert jedoch
eine feste Grenze, die durch die bestehende Technologie vorgegeben wird®. Ver-
besserungen besitzen in der Regel nur fiir die eigene Organisation einen Wert.
Dies kann erstens damit begriindet werden, dall dieses Wissen nur selten in Form
der Griindung eines eigenen Unternchmens selbstindig von seinem Besitzer ver-
wertet werden kann, da er keine Kenntnisse iiber die gesamten unternehmerischen
Zusammenhinge besitzt. Zweitens sind diese Informationen fiir andere Firmen
praktisch wertlos, weil sie aufgrund einer unterschiedlichen Organisation betrieb-
licher Prozesse nur begrenzt von diesen Firmen genutzt werden konnen®®. Die
Existenz von Verbesserungspotentialen impliziert, dal die zur Verfiigung stehen-
de Technologie nicht vollstindig ausgeniitzt wird, d.h. daB die verfiigbaren Res-
sourcen nicht effizient eingesetzt werden®’. Die Existenz von Slack wird vor allem
dann sichtbar, wenn c.p. Verdnderungen im Management, der Einsatz von Bera-
tungsfirmen oder eine Verschirfung des Wettbewerbs signifikante Produktivitits-

steigerungen zur Folge haben®,

62
63
64
65
66
67

Vgl. Jovanovich/Nyarko (1995), S. 247-248; Zangwill/Kantor (1998), S. 911.
Vgl. Krause (1996), S. 64.

Vgl. McKinsey (1993), Kapitel 2, A, S. 6.

Vgl. Jovanovich/Nyarko (1995), S. 247.

Vgl. Carmichael/MacLeod (1993), S. 142,

In der Literatur wird der suboptimale Einsatz von Ressourcen in Organisationen aufgrund von
Motivationsproblemen auch mit X-Ineffizienz bezeichnet. Vgl. Leibenstein (1966), S. 406-407.

%8 Vel. 2.B. Leibenstein (1966), S. 397-406.
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Verbesserungen sind also Produktivititsfortschritte, die durch Mobilisierung
des bereits vorhandenen, durch Lernprozesse im Bereich bestehender Aufgaben-
und Titigkeitsfelder erworbenen Wissens auf lokaler und zentraler Ebene ohne
Veridnderung des jeweiligen Stands der Technik realisiert werden kdnnen. Da das
Wissen um Verbesserungen das Ergebnis eines individuellen Lernprozesses ist,
miissen Verbesserungspotentiale auf dezentraler Ebene an zentrale Instanzen
kommuniziert werden. Durch die vorgenommene Definition kénnen Verbesserun-
gen eindeutig von Innovationen abgegrenzt werden, welche im Rahmen von ko-
stenintensiven Forschungsaktivititen von Spezialisten generiert werden und eine
Verdnderung des Stands der Technik zur Folge haben. In Tabelle 5 werden die
wichtigsten Eigenschaften von Verbesserungen und Innovationen zusammenge-

fat und einander gegeniibergestellt.

Tabelle 5: Innovation versus Verbesserung69

Dimensionen Innovation Verbesserung
Gegenstand Produkt/Prozef3 Produkt/Prozef/Person
Ursprung F&E Erfahrung

Produzenten Spezialisten Belegschaft

Effekt grof} marginal

Fokus Abbruch/Neuaufbau Erhaltung/Slackreduktion
Verwertbarkeit allgemein”® unternehmensspezifisch
finanzieller Aufwand | grof3 klein

69 In Anlehnung an Imai (1992), S. 48.

™ Obwohl Innovationen tendenziell dadurch gekennzeichnet sind, daB sie allgemein genutzt wer-
den konnten, wird dies in der Praxis durch Patente verhindert.
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2.3.2. Anreizprobleme bei der Kommunikation von Verbesserungen

Die Existenz von Slack in Organisationen kann teilweise auf Anreizprobleme
zuriickgefiihrt werden’'. Um Spezialisierungsgewinne zu realisieren, miissen in
Organisationen Entscheidungsbefugnisse an diejenigen Personen delegiert wer-
den, die aufgrund ihrer Fihigkeiten oder des AusmaBes an entscheidungsrelevan-
ten Informationen iiber komparative Vorteile verfiigen’>. Dadurch werden Auf-
tragsbeziehungen begriindet, die durch ein Abhéngigkeitsverhéltnis zwischen dem
Auftraggeber (Prinzipal) und dem Auftragnehmer (Agent) gekennzeichnet sind”.
Der Prinzipal kann oft nur ungenau beobachten, ob der Agent die ihm gebotene
Sorgfalt bei der Erfiillung der iibertragenen Aufgaben walten ld6t. Aullerdem ver-
zichtet der Prinzipal durch die Delegation von Entscheidungen auf das Wissen
iiber Verbesserungspotentiale, das zu einem groflen Teil durch die getroffenen
Entscheidungen bzw. die gewihlten Handlungen im Zeitablauf akkumuliert wird.
Zwischen dem Prinzipal und dem Agenten besteht somit nicht nur eine Informati-
onsasymmetrie iiber die gewihlten Handlungen des Agenten, sondern auch be-

zliglich seines Wissens iiber effizienzsteigernde Verbesserungen.

Obwohl die Mitarbeiter innerhalb eines Lernprozesses kostenlos das Wissen
um Produktivitatsfortschritte akkumulieren, werden die Verbesserungspotentiale
ohne Belohnungen nicht immer offenbart. Die Kommunikation dieser Informatio-
nen hingt von den Folgen ab, die aus der Implementierung der Verbesserungsvor-
schlige resultieren’*. Wenn die Weitergabe von Informationen fiir einen Mitarbei-
ter negative Auswirkungen hat, ist es fiir ihn vorteilhaft, diese Informationen zu-
riickzuhalten, d.h. da} die Geheimhaltung dieser Informationen dem Mitarbeiter
einen Nutzen stiften kann. Beispielsweise wird ein Mitarbeiter keine Informatio-
nen weitergeben, die zur Folge haben, dall in Zukunft seine Arbeitskraft nicht
mehr benétigt wird”>. Die Geheimhaltung von Verbesserungsvorschligen kann

deshalb auf die Existenz von Anreizproblemen zuriickgefiihrt werden, da erstens

"\ Die Existenz von Slack kann auch darauf zurlickgefiihrt werden, dafi das Potential der vorhan-

denen Technologie zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch nicht vollstindig bekannt ist. Vgl. z.B.
Leibenstein (1966), S. 407.

2 Vel. Iioh (1996), S. 1-2.

> Vgl. z.B. Hart/Holmstrom (1987), S. 75-76.
™ Vgl. Milgrom/Roberts (1995), S. 250.

75 Vgl. Carmichael/MacLeod (1993), S. 142,
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eine asymmetrische Informationsverteilung vorliegt, welche es den Mitarbeitern
ermoglicht, ihre Ziele zu verfolgen, und zweitens Interessenkonflikte bestehen

konnen, was die Offenbarung von Verbesserungsvorschligen betrifft.

Um Slack in Organisationen zu minimieren, miissen erstens die vorhandenen
Ressourcen im Produktionsproze3 vollstindig genutzt werden. Dazu ist es not-
wendig, die Anreizprobleme im Hinblick auf die Handlungen der Mitarbeiter zu
losen. Bekannte Ausprigungen dieser Anreizprobleme sind beispielsweise die
sogenannte Driickebergerei von Mitarbeitern oder die Verwendung von Ressour-
cen fiir personliche Ziele. Zweitens muf} das vorhandene Wissen iiber Produktivi-
tatsfortschritte konsequent erschlossen werden. Dies erfordert auch die Losung
von Anreizproblemen, welche sich bei der Offenbarung von Verbesserungen er-

geben konnen.

2.3.3. Quantifizierung der Effekte von Verbesserungsvorschldgen

Zur Abschitzung der vorhandenen Verbesserungspotentiale in Organisationen
kann auf die jdhrliche Umfrage des Deutschen Instituts fiir Betriebswirtschaft
verwiesen werden. Im Jahr 1999 haben sich an dieser Umfrage 441 Unternehmen
aus 15 Branchen mit ungefihr 2,9 Millionen Mitarbeitern beteiligt. Die Unter-
nehmen wurden nach der Anzahl der eingereichten Verbesserungsvorschlige und
deren Effekten sowie der Hohe der gezahlten Primien befragt. Eine Zusammen-
fassung der Ergebnisse dieser Umfrage findet sich in Tabelle 6. Im Jahr 1999
wurden in diesen Unternehmen insgesamt 1.147.179 Verbesserungsvorschlige
eingereicht, von denen ungefihr 61,5% verwirklicht worden sind. Die Einsparun-
gen im ersten Jahr nach Umsetzung der Verbesserungsvorschlige werden insge-
samt mit 1,86 Milliarden DM beziffert, wovon der Lowenanteil von 1,557 Milli-
arden DM direkt berechnet werden konnte. Die hochste berechenbare Einspar-
summe der befragten Unternehmen erzielte mit 319 Millionen DM die Siemens
AG. Aber auch in den deutschen Automobilunternehmen wurden durch Verbesse-
rungsvorschlige erhebliche Einsparpotentiale realisiert. Die errechenbaren Einspa-
rungen betrugen fiir Volkswagen 177 Millionen DM, fiir die Opelwerke in Bo-
chum, Kaiserslautern und Riisselsheim 122 Millionen DM, fiir BMW 81 Millio-
nen DM, DaimlerChrysler 76 Millionen DM und fiir Audi 30 Millionen DM. Die

geschitzten Einsparungen und Vorteile nicht berechenbarer Vorschlige beliefen
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sich im Jahr 1999 auf 303 Millionen DM. Hierbei handelt es sich z.B. um Vor-

schliage zu Umweltschutz, Arbeitsplatzgestaltung oder Arbeitssicherheit.

Tabelle 6: Kennziffern fiir Verbesserungsvorschlige in Deutschland, 1997-

19997
Jahr 1997 1998 1999
Anzahl der Unternehmen/Behdrden 361 409 441
Beschiftigte in Mio. 2,8 2,7 2.9
Verbesserungsvorschlige/100 Beschiftigte 35,7 40,0 39,5
Verbesserungsvorschlige in Tsd. 970 1064 1147
Summe der Primien in Mio. DM 288 299 330
Durchschnittliche Primie in DM pro Ver- 558 510 491
besserungsvorschlag
Hochstpramie in DM 501900 | 750000 | 562860
Einsparungen im ersten Jahr in Mio. DM 1757 1921 1867

Die Primien in den befragten Unternehmen lagen in der Regel zwischen 15%
und 25% der errechenbaren Einsparungen fiir das erste Benutzungsjahr. Die Stu-
die zeigt auch, dal zwischen den einzelnen Branchen erhebliche Differenzen bei
der Anzahl der eingereichten Verbesserungsvorschliage bestehen. In der Auto-
mobilindustrie wurden im Durchschnitt von 100 Mitarbeitern 75 Vorschldge ein-
gebracht, in den untersuchten Behorden wurde dagegen im Durchschnitt nur 1

Verbesserungsvorschlag je 100 Mitarbeiter eingereicht’’.

2.4. Fazit

Innerhalb der Produktivititsstudien wurde festgestellt, da3 Unterschiede in der

Organisation des Produktionsprozesses eine wesentliche Determinante fiir Pro-

76 Vgl. Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft (2000), S. 6.
"7 Vgl. Deutsches Institut fiir Betriebswirtschatt (2000, S. 1-6.
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duktivititsdifferenzen in entwickelten Volkswirtschaften darstellen. Wéihrend
physisches Kapital und die darin enthaltene Technologie relativ schnell auf
Mirkten erworben werden kann, konnen Produktionskonzepte aufgrund der gro-
Ben Komplexitit nur mit grofler Verzogerung imitiert werden. Dies kann durch die
Schwierigkeiten westlicher Unternehmen bei der Ubernahme moderner Produkti-
onskonzepte belegt werden, welche in japanischen Unternchmen entwickelt wur-
den. Aus diesem Grund stellt eine effiziente Organisation des Produktionsprozes-

ses einen immateriellen Vermogenswert fiir ein Unternehmen dar.

Im Mittelpunkt der erfolgreichen Produktionskonzepte steht die Fihigkeit, den
Produktionsprozefl kontinuierlich zu verbessern. Dies erfolgt vor allem durch die
ErschlieBung des Wissens auf lokaler Ebene, welches sich zum Teil kostenlos in
einem Lernprozef3 gebildet hat. Innerhalb der Analyse wurde deutlich, dal die
Existenz von Anreizproblemen ein Hemmnis fiir die Kommunikation von Verbes-
serungspotentialen sein kann, da die Mitarbeiter keine Verbesserungen anregen
werden, welche ihnen schaden kénnen. Dies hat zur Folge, dal Mitarbeiter fiir die
Offenbarung von Verbesserungsvorschligen motiviert werden miissen. In den
folgenden Kapiteln wird untersucht, welche finanziellen und organisatorischen
Instrumente dafiir geeignet sind und wie die jeweiligen Anreizschemata gestaltet

werden miissen.
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3. Optimale Entlohnungsschemata fiir Verbesserungs-

vorschliage bei einem Agenten

3.1. Vorbemerkungen

Im vorangehenden Kapitel wurde gezeigt, da3 Verbesserungsvorschlige von
Mitarbeitern einen grofen Einflufl auf den Erfolg von Organisationen haben kon-
nen. Organisationen haben deshalb ein Interesse, von den Verbesserungsvorschli-
gen ihrer Mitarbeiter zu profitieren. In diesem Kapitel sollen innerhalb eines er-
weiterten Hidden-Action-Modells die grundsitzlichen Anreizwirkungen bei der
Offenbarung von Verbesserungsvorschligen erarbeitet werden. Hidden-Action-
Modelle sind dadurch gekennzeichnet, dal der Prinzipal die Handlungen des
Agenten nicht direkt beobachten kann. Deshalb versucht der Prinzipal den Agen-
ten, der durch seine Anstrengungen einen Nutzenverlust erleidet, durch leistungs-
abhiingige Anreize stirker an das Ergebnis seiner Handlungen zu binden. Bei der
Vertragsgestaltung kann der Prinzipal nur ein Leistungssignal verwenden, das
auBler von dem Arbeitseinsatz auch von weiteren Groflen abhiingt, die auflerhalb
des EinfluBbereichs des Agenten liegen. Innerhalb dieser Modelle kommt der Ri-
sikoneigung des Agenten eine zentrale Bedeutung zu, weil durch die Verwendung
leistungsabhéngiger Anreize ein Teil des Risikos auf den Agenten iibertragen
wird. Wird wie iiblicherweise der Agent als risikoavers angenommen, muf} der
Prinzipal den Agenten nicht nur fiir das Arbeitsleid kompensieren, sondern ihm
zusitzlich eine Risikopridmie zahlen. Dies hat zur Folge, dal3 optimale Vertrige
durch einen Ausgleich der Kosten fiir die Risikolibernahme und der anreizbeding-
ten Vorteile gekennzeichnet sind’®, Fiir die Analyse der Anreizwirkungen bei der
Offenbarung von Verbesserungsvorschligen wird das Hidden-Action-Modell in
der Weise erweitert, dall der Agent vor der Wahl seines Arbeitseinsatzes die
Moglichkeit hat, dem Prinzipal Verbesserungen mitzuteilen. Der Agent hat die
Informationen iiber mogliche Verbesserungen in einem Lernprozel3 kostenlos er-
worben, der Prinzipal hingegen hat keine Kenntnisse iiber das potentielle Ausmal3
an Verbesserungen. Offenbarte Verbesserungsvorschlige konnen jedoch vom

Prinzipal verifiziert und kostenlos implementiert werden. Mit seinen Verbesse-

8 Vgl. z.B. Shavell (1979), S. 55-56; Holmstrom (1979), S. 74.
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rungsvorschlagen bestimmt der Agent, wie produktiv seine Arbeitskraft in der
Produktion eingesetzt werden kann. Es wird unterstellt, dal der Agent sein Wis-
sen um Verbesserungen nicht dazu benutzen kann, das Leistungssignal fiir den
Arbeitseinsatz zu beeinflussen. Dies kann darauf zuriickgefiihrt werden, dafl der
Agent in der Regel die Verbesserungen nicht ohne den Prinzipal bzw. nicht unbe-

merkt vom Prinzipal implementieren kann®.

In einem ersten Schritt werden die indirekten Wirkungen und die damit ver-
bundenen Auswirkungen auf die Anreizsetzung fiir den Arbeitseinsatz diskutiert,
die sich aus dem Zusammenhang zwischen Verbesserungsvorschligen und Ar-
beitseinsatz ergeben. In einem zweiten Schritt wird untersucht, inwieweit es fiir
den Prinzipal optimal ist, durch geeignete Anreizsetzung das Wissen des Agenten
zu erlangen, wenn dem Agenten durch die Offenbarung von Verbesserungsvor-
schldgen direkt ein Nutzenverlust entsteht. Im AnschluB an die theoretische Ana-

lyse wird die Verwendung der abgeleiteten Anreizvertrige in der Praxis diskutiert.

3.2. Modellbeschreibung

3.2.1. Annahmen

Im folgenden wird ein Modell betrachtet, in dem ein risikoneutraler Prinzipal
bestimmte Handlungen an einen risikoaversen Agenten delegiert®. Die Bezichung
zwischen dem Prinzipal und dem Agenten ist durch folgende Merkmale gekenn-

zeichnet,

Erstens wihlt der Agent sein Anstrengungsniveau ¢, welches fiir ihn private

Kosten C(¢) in Form des Arbeitsleids zur Folge hat. Um ein explizit 16sbares Bei-

spiel zu rechnen, wird diese Nutzenminderung durch die folgende streng konvexe

Kostenfunktion beschrieben®!:

7 Somit besteht ein Unterschied zu den Modellen, in denen der Prinzipal weder den Arbeitsein-
satz noch das Talent des Agenten beobachten kann. In diesen Modellen determiniert auch das
Talent eines Agenten die Hohe des Leistungssignals. Vgl. z.B. Prendergast (1999), S. 12-14,
Wiihrend die Risikoneutralitiit des Prinzipals durch die besseren Diversifikationsméglichkeiten
begriindet werden kann, wird die risikoaverse Einstellung des Agenten dadurch gerechtfertigt,
dal der Agent sein Einkommen nur aus seiner Anstellung erzielt und somit tiber keine Diversi-
fikationsmoglichkeiten verfiigt. Vgl. z.B. Richter/Furubotn (1996), S. 208; McMillan (1992), S.
111.

! Die strenge Konvexitit impliziert, daf das Arbeitsleid des Agenten mit zunehmender Anstren-

80
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t2

c(t)=—

(="
Die Wahl des Arbeitseinsatzes des Agenten kann der Prinzipal nur mittelbar
anhand eines Leistungssignals beobachten, das mit dem Arbeitseinsatz und einem

stochastischen Storterm € variiert. Fiir das Leistungssignal gilt:

X=t+¢&

Die Zufallsvariable € sei normalverteilt mit Erwartungswert 0 und Varianz c’,

d.h. £~ N(O,az).

Zweitens verfiigt der Agent tiber das Wissen fiir Verbesserungen. Es wird an-
genommen, daB nur der Agent in einem Lernprozell das Wissen iiber Verbesse-
rungen in Hohe von a (a > 1) kostenlos erworben hat. Im folgenden wird mit &
das AusmalB an Verbesserungen bezeichnet, das der Agent dem Prinzipal ankiin-
digt. Falls der Agent dem Prinzipal keine Verbesserungsvorschlidge unterbreitet,

gilt ¢ =1. Der Agent wihlt somit das Ausmafl an Verbesserungen, das er dem
Prinzipal offenlegen will, aus dem Intervall [l,a]. Die offenbarten Verbesse-

rungsvorschlédge sind fiir den Prinzipal verifizierbar und koénnen kostenlos imple-
mentiert werden®”. Beispielsweise kann der Agent den Prinzipal direkt auf Mog-
lichkeiten aufmerksam machen, wie die Laufwege in seinem Arbeitsbereich und
damit der Zeitbedarf fiir bestimmte T#tigkeiten verkiirzt werden kénnen. Den An-
kiindigungen des Agenten kann der Prinzipal aber nicht entnehmen, ob der Agent

sein gesamtes Wissen iiber Verbesserungspotentiale mitgeteilt hat.

Bei der Offenbarung der Verbesserungsvorschlige entstehen dem Agenten pri-
vate Kosten. Beispielsweise kann der Agent durch die Ankiindigung von Verbes-

serungen einen Nutzenverlust erleiden, wenn er als Folge der offenbarten Verbes-

gung iiberproportional ansteigt.

In der Literatur wird in diesem Zusammenhang davon gesprochen, daf der Agent "harte" In-
formationen offenbaren kann. Vgl. Tirole (1986), S. 189.

Im Gegensatz zu Situationen mit "softer" Information, die nicht durch den Prinzipal verifizier-
bar ist, konnen Ankiindigungen des Agenten, die nicht der Wahrheit entsprechen, vom Prinzipal
identifiziert werden. In einem Szenario mit harter Information hat der Agent nur die Méglich-
keit, die Informationen zu offenbaren oder geheimzuhalten, Vgl. Faure-Grimaud et al. (1998),
S. 8-9.
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serungen andere Aufgaben iibernehmen muf, die einen Arbeitsplatzwechsel und
das Erlernen neuer Fihigkeiten erfordern. Die Nutzenminderung besteht in diesem
Zusammenhang in dem Verlust der vertrauten Arbeitsumgebung und dem zusitz-
lichen Aufwand, welcher nétig ist, um sich die erforderlichen Kenntnisse fiir die
Erfiillung der neuen Aufgaben anzueignen™. Weiter erscheint diese Annahme fiir
Agenten auf hoheren Hierarchieebenen wie im Fall von Abteilungsleitern plausi-
bel, deren Nutzen auch durch die Grofe ihrer Abteilungen bestimmt wird. Dafiir
kann es folgende Griinde geben. Erstens sind Abteilungsleiter durch den Wunsch
nach Macht und Einfluf} gekennzeichnet, d.h. dall der Nutzen der Abteilungsleiter
teilweise durch den eigenen Macht- und Kontrollbereich beeinfluBBt wird, der sich
in der Regel aus der GroBe der Abteilung ergibt. Zweitens besteht hiufig ein posi-
tiver Zusammenhang zwischen der Grofle einer Abteilung und dem Ausmal} an
Vergiinstigungen. So ist die Vergabe von Firmenwagen an Mitarbeiter eng an de-
ren Position im Unternehmen gekoppelt. Drittens ist die Vergabe von Ressourcen,
welche zum Teil vom Abteilungsleiter fiir Konsumzwecke am Arbeitsplatz ver-
wendet werden konnen, an die Grofle der Abteilung gebunden. Beispielsweise
kann der Abteilungsleiter seinen Mitarbeiterstab vergroBern, um dadurch die eige-
ne Arbeitsbelastung und das damit verbundene Arbeitsleid zu senken®. Wenn die
Offenbarung von Verbesserungen in Form von Rationalisierungen eine Reduktion
der GroBe der Abteilung zur Folge hat, zieht der Agent einen Nutzen aus der Ge-

heimhaltung dieser Informationen.

Fiir die privaten Kosten, die dem Agenten durch die Offenbarung von Verbes-

serungen entstehen und mit S (05) bezeichnet werden, wird die folgende Funktion

unterstellt:

a’—1

8

S(a)=

83 Vgl. Milgrom/Roberts (1995), S. 252; Schmidt (1997), S. 202.
B4 Vel. Williamson (1963), S. 1033-1036.
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Die Konvexitdt der Kostenfunktion kann damit begriindet werden, dal der
Agent zunéchst Verbesserungen ankiindigen wird, welche tendenziell einen gerin-
gen Nutzenverlust verursachen. Da dem Agenten fiir den Fall, daf er keine Ver-
besserungen offenbart, keine Kosten entstehen sollen, wird die Kostenfunktion so

gewihlt, daB S(x=1)=0%.

Das AusmaB an offenbarten Verbesserungsvorschligen und der gewéhlte Ar-
beitseinsatz determinieren die Hohe der erwarteten Ertriige B(r,) des Prinzipals,

wobei angenommen wird, daB3 der Grenzertrag einer zusitzlichen Arbeitseinheit
durch offenbarte und implementierte Verbesserungsvorschlige steigt. Es wird

folgende Funktion unterstellt:
B(t.o)=a-r*

Die Priferenzen des Agenten werden durch eine exponentielle Nutzenfunktion
ausgedriickt und lassen sich in den Nutzen, den der Agent aus seinem Einkommen
zieht, und die privaten Kosten fiir den Arbeitseinsatz und die Offenbarung von
Verbesserungsvorschldagen separieren. Mit » als konstantem Koeffizienten der

absoluten Risikoaversion kann der Nutzen des Agenten durch
v = u(w - C(2)- S(a)) = —exp(—r(w - C(2)- S(oc)))

beschrieben werden. Den alternativen Moglichkeiten des Agenten wird durch den

Reservationsnutzen v’ mit v’ <0 Rechnung getragen.
3.2.2. Vertragsgestaltung und Spielstruktur

Der Prinzipal bietet dem Agenten einen Vertrag K(f,(ct). 8,.7). Mit B, und

B, werden die jeweiligen Anreizkoeffizienten bezeichnet, mit denen der Agent an
das Ergebnis seiner Handlungen, d.h. an die Wahl des Arbeitseinsatzes und der
offenbarten Verbesserungen gebunden werden soll. Zusitzlich besteht die Entloh-

nung des Agenten aus einem erfolgsunabhiingigen Teil, der im folgenden mit ¥

85 Um sicherzustellen, dafl im Gleichgewicht keine Randlosungen realisiert werden, wurde der
Faktor § verwendet.
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bezeichnet wird. Da der Prinzipal das AusmaBl an Verbesserungsvorschlidgen und
somit die Ertragsfunktion zum Zeitpunkt des Vertragsangebotes nicht kennt, hingt
der Anreizkoeffizient des Anstrengungsniveaus von dem Ausmal an offenbarten

Verbesserungsvorschlédgen ab.

Das zugehorige Entlohnungsschema w des Agenten unter diesem Anreizver-
trag setzt sich somit aus einem leistungsunabhiingigen und einem leistungsabhén-

gigen Teil zusammen®®, Es gilt:
w= B (a)r+e)+Ba+y
Die zeitliche Struktur des Spiels 1468t sich nun wie folgt darstellen:

1. Stufe:  Der Prinzipal bietet dem Agenten den Vertrag

K(.B1(a)n32v7) an.

2. Stufe:  Der Agent entscheidet iiber Annahme oder Ablehnung des

Vertrages.
3. Stufe:  Der Agent offenbart Verbesserungen o .
4. Stufe:  Der Prinzipal verifiziert und implementiert die Verbesserungen.
5.Stufe:  Der Agent wéhlt sein Anstrengungsniveau .

6. Stufe:  Der Prinzipal beobachtet das Leistungssignal und entlohnt den

Agenten gemiB des Vertragsangebots.

3.2.3. Sicherheitsdquivalente und Risikoprimie

Durch die Verwendung eines leistungsabhingigen Entlohnungsschemas fiir den
Arbeitseinsatz wird ein Teil des Ergebnisrisikos auf den Agenten iibertragen. Auf-
grund der unterstellten Risikoaversion entsteht dem Agenten dadurch ein Nutzen-
verlust. Der Agent wird deshalb eine Risikopridmie fordern, die der Prinzipal bei
der Gestaltung des Anreizschemas beriicksichtigen muf3. Die Risikoprdmie RP

bezeichnet dabei den Betrag, den der Agent zu zahlen bereit wire, um ein sicheres

86 Zur Diskussion der Optimalitét linearer Anreizvertrige, vgl. Holmstrém/Milgrom (1987).
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Einkommen anstatt eines unsicheren Einkommens mit dem gleichen Erwartungs-
wert zu erhalten. Innerhalb des gegebenen Analyserahmens wird die Risikoprimie
durch die Varianz des Einkommens, das sich aus dem gegebenen Entlohnungs-
schema ergibt, bestimmt. Fiir den Fall einer normalverteilten Zufallsvariablen und

exponentiellen Nutzenfunktion erhélt man als Risikoprimie:
RP =L rVar(w)

Fiir das spezifizierte Entlohnungsschema lautet die Risikopréimie:
RP =1 rVar(w)= %rVar{ﬁl(t + 8)} =1rBi(ct)o”

Da der Erwartungsnutzen des Agenten unter den gegebenen Annahmen mono-
ton mit dem Sicherheitsidquivalent, definiert als Differenz zwischen dem erwarte-
ten Einkommen und der zu leistenden Risikoprimie, ansteigt, kann innerhalb der
Analyse direkt mit Sicherheitsdquivalenten als monotoner Transformation des
Erwartungsnutzens operiert werden®’. Beim Sicherheitsiquivalent handelt es sich
um diejenige sichere Einkommensgrofle, die dem betrachteten Entscheidungstri-
ger den gleichen Nutzen stiftet wie das tatsdchliche unsichere Einkommen. Im
genannten Entlohnungsschema wird die Hohe des Sicherheitsiquivalents des
Agenten durch den erwarteten Lohn, die privaten Kosten fiir den Arbeitseinsatz
und die Offenbarung von Verbesserungsvorschligen sowie durch die Risikopri-
mie bestimmt. Unter dem gegebenen Vertragsangebot lautet das Sicherheitsidqui-

valent des Agenten:
CE, =y +Bi(a) +Bra - C(r)- S() -3 i ()0’

Fiir den Prinzipal, der als risikoneutral angenommen wurde, ist dessen Sicher-

heitsidquivalent gleich den erwarteten Nettoertriagen:

CEp = B(1.a)- B (@) - poa—y

87 Vgl. z.B. Varian (1994), S. 190. Fiir eine im Hinblick auf die unterstellte Verteilung und Nut-
zenfunktion allgemeine Beweisfilhrung, vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 247.
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Das totale Sicherheitséiquivalent ergibt sich als Summe der jeweiligen Sicher-

heitsiquivalente des Prinzipals und des Agenten:
CE, =CE, +CE, = B(t,a)— C(t)- S(&t) — L rB: ()0’

Da zwischen den Vertragspartnern die Moglichkeit besteht, Nutzen durch An-
derungen des Fixlohns unabhingig von der Wahl der Anreizkoeffizienten zu
transferieren, sind effiziente Vertrige dadurch gekennzeichnet, dafl die Summe
der individuellen Nutzen in Form des totalen Sicherheitsiquivalentes maximiert
wird. Die Hohe des Fixums hat dabei keine Auswirkungen auf die Effizienz von
Vertrigen, da das totale Sicherheitsiquivalent unabhingig von ¥ ist. Es dient
ausschlieBlich dazu, die Allokation des totalen Sicherheitsdquivalents in dem Ma-
Be zu beeinflussen, daf} die Teilnahme des Agenten gewihrleistet wird. Durch

geeignete Wahl von ¥y kann immer sichergestellt werden, dafl der Agent minde-

stens seinen Reservationsnutzen erhilt und das Vertragsangebot annimmt. Im fol-
genden werden deshalb bei der Optimierungsentscheidung des Prinzipals nur die
Anreizvertriglichkeitsbedingungen und nicht mehr die Teilnahmebedingung be-

riicksichtigt. Das Optimierungsproblem lautet:

Ma CET(t’O‘9ﬁ1’ﬁz)

1772
unter der Nebenbedingung: ¢, maximieren CE, (Oc, t,B, B, }/)

Die Bestimmung der Fixlohne ergibt sich in einem unabhéngigen Schritt aus

der Losung des eigentlichen Anreizproblems, d.h. daf} bei der Ermittlung des Fi-
xums der optimale Arbeitseinsatz ¢* und das optimale Niveau an Verbesserungs-

vorschligen o beriicksichtigt werden. Es gilt:
y=v' =Bt +C(t')+1rBio’ + (o) - B’

3.3. First-Best-Losung

First-Best-Losungen sind dadurch gekennzeichnet, dal es fiir den Prinzipal

moglich ist, den Arbeitseinsatz und das Ausmall an Verbesserungen vertraglich
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exakt festzulegen und jegliche Abweichungen zu bestrafen. Dies ist beispielsweise
dann der Fall, wenn der Prinzipal den Arbeitseinsatz des Agenten und die Verbes-
serungen beobachten konnte. Der Prinzipal wird das optimale Niveau an Verbes-
serungen implementieren und den Arbeitseinsatz in einem Vertrag festschreiben,
der seinen Nutzen maximiert. Um die Teilnahme des Agenten zu gewihrleisten,
mul der Prinzipal den Agenten fiir den Nutzenverlust kompensieren, der ihm aus
seinem Arbeitseinsatz und den implementierten Verbesserungen entsteht. Dies
erfolgt durch eine erfolgsunabhiingige Vergiitung, deren Hohe sich aus der Summe
des Reservationsnutzens, des zu kompensierenden Arbeitsleids und des zu kom-
pensierenden Nutzenverlustes aus den implementierten Verbesserungen ergibt®.

Es gilt:
P =00+ (i) 5(o )

Der optimale Arbeitseinsatz und das optimale Ausmall an Verbesserungen las-
sen sich anhand des totalen Sicherheitsiiquivalents bestimmen, welches unter

First-Best-Bedingungen durch

2 2
CE, = B(t,a)- C(t)- S(a) = at? _;_ a 8_1

gegeben ist. Der optimale Arbeitseinsatz des Agenten und das optimale Ausmal3
an Verbesserungen ergeben sich aus der Maximierung des totalen Sicherheits-

dquivalents im Hinblick auf den Arbeitseinsatz und die Verbesserungsvorschliige:

o’ -1
8

1 t2
M CE, = B(t,a)- C(t)- S(a) = ot® — ST

88 Weiter besteht ebenfalls kein Trade-off zwischen Anreizgestaltung und eftizienter Risikotei-
lung, wenn der Agent als risikoneutral angenommen wird. In diesem Fall kann der Prinzipal
dem Agenten vollstindig das gesamte Ergebnisrisiko iibertragen, in dem die erwarteten Ertrége
dem Agenten zugesprochen werden. Durch Reduktion des Fixums um diesen Betrag kann der
Prinzipal seinen Nutzen maximieren.
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Als Bedingungen erster Ordnung erhilt man:

ICE, _dB_dS _ 1 _a_,
do  do do 4

Die First-Best-Losung lautet:

5 {(;a)g falls a <42

2 sonst

o =19 falls a<4J2
42 sonst

Aus der Bedingung erster Ordnung fiir den Arbeitseinsatz ist ersichtlich, dafl
zwischen dem Arbeitseinsatz und den Verbesserungsvorschligen eine komple-
mentidre Bezichung besteht. Dies hat zur Folge, dal im Vergleich zu einer Situati-
on ohne Verbesserungsvorschlige die Bedingung erster Ordnung bei der Maxi-
mierung des totalen Sicherheitsdquivalents erst fiir einen hoheren Arbeitseinsatz
erfulllt ist. Im Gegensatz dazu sind aber auch Situationen denkbar, in denen Ver-
besserungsvorschlidge zu Rationalisierungen beim Faktor Arbeit fithren konnen.
Dies ist z.B. dann der Fall, wenn die Hohe der erwarteten Ertrige ein bestimmtes
Niveau nicht iibersteigen kann, da aufgrund einer geringen Nachfrage nur eine
bestimmte Menge an Giitern auf den Mirkten abgesetzt werden kann. In diesem

Fall kann die Ertragsfunktion wie folgt formuliert werden:

B falls B(t,a)=B
B(t,o) sonst

B(r,0) = {

Falls diese Restriktion fiir die vorher abgeleiteten Grofien bindend ist, d.h.

B(t”.a™)> B,

wird der optimale Arbeitseinsatz durch die Outputbeschrinkung determiniert:
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—\2
myn_|B) . o'
t (a)—(aj mit — <0

Das Optimierungsproblem lautet in diesem Fall:

—\2 5
Max CE, = B—( LA
o o 8

Aus der Bedingung erster Ordnung erhélt man:

2
3

=3 ) —4 . <3 -
a™ =%/8B und damit t™* =1 B

In diesem Fall besteht zwischen dem Arbeitseinsatz und der Offenbarung von
Verbesserungsvorschlidgen eine Substitutionsbeziehung. Je mehr Verbesserungs-
vorschlidge offenbart werden, desto weniger Arbeit wird bei der Produktion beno-
tigt. Die optimale Intensitit an Verbesserungsvorschligen wird vom Prinzipal in
dieser Situation so gewihlt, daf} die Grenzkosten der Offenbarung den Grenzko-
sten fiir den Arbeitseinsatz entsprechen. Solange die Grenzkosten fiir die Verbes-
serungsvorschldge geringer als die Grenzkosten fiir den Arbeitseinsatz sind, lohnt
es sich fiir den Prinzipal, Arbeit durch Verbesserungen zu substituieren, d.h. da$3
das Ausmal} an Verbesserungsvorschldgen durch Abwégung der marginalen Ko-

sten von Arbeitseinsatz und Verbesserungsvorschlidgen determiniert wird.

3.4. Second-Best-Losung

3.4.1. Optimale Anreize fiir den Arbeitseinsatz bei einem gegebenen Ausmayf; an

Verbesserungen

Zunichst erfolgt die Bestimmung der optimalen Anreize fiir den Arbeitseinsatz
bei einem gegebenen Niveau an offenbarten Verbesserungsvorschligen. Dabei
wird fiir eine gegebene Vertragsstruktur die Anreizvertriglichkeitsbedingung fiir
den Arbeitseinsatz abgeleitet, d.h. es wird analysiert, wie der Agent auf eine gege-
bene Anreizstruktur bei der Wahl seines Arbeitseinsatzes reagiert. Anschliefend
wird untersucht, welcher Anreizkoetfizient unter Beriicksichtigung der abgeleite-

ten Anreizvertriglichkeitsbedingung das totale Sicherheitséquivalent fiir ein gege-
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benes Niveau an Verbesserungen maximiert.

Unter einem gegebenen Anreizschema wihlt der Agent denjenigen Arbeitsein-

satz, der sein Sicherheitsiiquivalent maximiert:
A/[tax CE, = ﬁl(a)t +p0+7 - C(t)_ S(OC)— 3 rﬁf(a)dz

Als Bedingung erster Ordnung erhélt man

ﬁl(a) = C,(f): t,

2
wobei C(f)= t2 verwendet wurde.

Unter einem gegebenen Vertragsangebot ist es fiir den Agenten optimal, den-
jenigen Arbeitseinsatz zu wihlen, bei dem der Grenzertrag einer Einheit Arbeit,
d.h. der Anreizkoeffizient, den mit der Einheit Arbeit verbundenen privaten

Grenzkosten entspricht.

Unter Verwendung der abgeleiteten Anreizvertriglichkeitsbedingung wird nun
der Wert des Anreizkoeffizienten fiir den Arbeitseinsatz ermittelt, der das totale

Sicherheitsdquivalent maximiert:

Z\/éax CE, = B(t,a)- C(t)- S(a)- 1 B; (@)o”

1
unter der Nebenbedingung:  f,(a)=C'(r)=1

Als notwendige Bedingung fiir ein Maximum erhélt man:

JB ot )
(%-c (t)j%l ~ B (@)’ =0

Unter Beriicksichtigung der Nebenbedingung folgt:

oB

_ o _ ot™
Bi(@) 1+rc*  2(l+rc?)
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Der optimale Anreizkoeffizient fiir den Arbeitseinsatz, f3,, bei einem gegebe-

nen Niveau an Verbesserungsvorschligen, «, ist gemidll des Anreizintensi-

tatsprinzips von dem Grenzertrag des Arbeitseinsatzes, a%t , der Risikoaversion

des Agenten, r, und der Priizision ¢” abhiingig, mit der die gewiinschten Aktivi-
titen gemessen werden®. Mit Hilfe des optimalen Anreizkoeffizienten und der
Anreizvertréaglichkeitsbedingung 148t sich nun das optimale Anstrengungsniveau

des Agenten als Funktion des Niveaus an Verbesserungsvorschligen darstellen.

W

3.4.2. Optimale Anreize fiir Verbesserungsvorschlige

Wie bei der Bestimmung des optimalen Anreizkoeffizienten fiir den Arbeits-
einsatz wird bei der Ermittlung des optimalen Anreizkoeffizienten fiir die Offen-
barung von Verbesserungen in einem ersten Schritt die entsprechende Anreizver-
traglichkeitsbedingung abgeleitet. Unter einem gegebenen Vertragsangebot offen-
bart der Agent die Menge an Verbesserungen, die sein Sicherheitsiquivalent ma-
ximiert. Wegen der zeitlichen Struktur des Spiels hat die Offenbarung von Ver-
besserungen auch einen Einflu auf die Wahl des optimalen Arbeitseinsatzes des
Agenten. Unter Beriicksichtigung dieser Zusammenhiinge erhilt man fiir das Si-

cherheitsdquivalent des Agenten:
CE,(t(a).a)=7 + BH(a)+ Bo— C(t(a)) - S(a) - L rBio”

Da vom Agenten fiir jeden Wert von ¢ der optimale Arbeitseinsatz gewihlt
wird, miissen gemill des Umbhiillendensatzes nur die direkten Effekte bei der Of-
fenbarung beriicksichtigt werden’. Bei einem gegebenen Anreizschema lautet
somit die Anreizvertriglichkeitsbedingung des Agenten fiir die Offenbarung von

Verbesserungen:

% Normalerweise hingt der Anreizkoeffizient auch davon ab, wie der Agent bei seiner Wahl auf
die Anreize reagiert. Aufgrund der unterstellten Kostenfunktion taucht dieser Faktor, der sich
umgekehrt proportional zur zweiten Ableitung der Kostenfunktion verhilt, nicht explizit auf, da
die zweite Ableitung der Kostenfunktion 1 ergibt. Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 221-222.

% Vel 2.B. Varian (1994), S. 495-498.
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JCE =B, —’S'(OC)=O

Der Agent wird so lange Verbesserungsvorschlige offenbaren, bis die Grenz-
kosten den Grenzertrigen der Offenbarung, reprisentiert durch den Anreizkoefti-
zienten, entsprechen. Die Anreizvertriglichkeitsbedingung geht nun in einem
zweiten Schritt bei der Wahl des optimalen Pridmiensatzes fiir Verbesserungsvor-
schldage als Nebenbedingung in die Optimierung ein. Das Optimierungsproblem

des Prinzipals ist in diesem Fall gegeben durch:

Max CE, = B(t().ot) - C(t(ex)) - L B} ()0 - ()

2

unter der Nebenbedingung: S8, = S"(o)

Da der Anreizkoeffizient fiir den Arbeitseinsatz fiir jeden Wert von & so ge-
wihlt wird, daf} das totale Sicherheitsdquivalent maximiert wird, miissen wieder-
um nur die direkten Effekte bei der Analyse beriicksichtigt werden. Als Bedin-

gung erster Ordnung erhélt man:

ICE, _(%_%)w_(t;_a)4_0
b, da.  da ) dp, 4

Die Hohe des Anreizkoeffizienten fiir Verbesserungsvorschlige wird so ge-
wihlt, daf} die Grenzertrige des Prinzipals den marginalen Kosten in Form des zu
bezahlenden Anreizkoeffizienten entsprechen. Falls die Offenbarung den Nutzen
des Agenten stark verringert, kann es fiir den Prinzipal optimal sein, auf einen Teil
des Wissens des Agenten zu verzichten. In diesem Fall lautet die Second-Best-

Losung:
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Unter diesem Anreizschema trifft der Agent folgende Entscheidungen:

(1+r62) (1+r62)

Im Vergleich zur First-Best-Losung wird ein geringeres Ausmal} an Verbesse-
rungen offenbart und ein niedrigerer Arbeitseinsatz gewihlt. Dieser geringere Ar-
beitseinsatz kann darauf zuriickgefiithrt werden, dall dem Prinzipal aufgrund der
Informationsprobleme zusitzliche Kosten entstehen. Denn der Agent muf3 nicht
nur fiir sein Arbeitsleid, sondern zusétzlich auch fiir das Risiko kompensiert wer-
den, das ihm durch die erfolgsabhiingige Entlohnung tibertragen wird. Der ver-
gleichsweise geringere Arbeitseinsatz hat zur Folge, dafl der Grenzertrag offenbar-
ter Verbesserungen sinkt. Fiir den Prinzipal ist es deshalb in dieser Situation opti-

mal, ein geringeres Niveau an Verbesserungen zu implementieren.

Falls der marginale Nutzen des Prinzipals aus der Offenbarung stets den margi-
nalen Disnutzen des Agenten iibersteigt, wird der Prinzipal die Anreize so wihlen,
dall der Agent sein gesamtes Wissen offenbart. Im Vergleich zur First-Best-
Losung besteht in diesem Szenario der einzige Unterschied in dem geringeren

Arbeitseinsatz. Es gilt:

=
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Y= Vo—%lz(l-:lr(yz)] (1—1"62)—a 8+

Das Ausmal an offenbarten Verbesserungen und der Arbeitseinsatz des Agenten

sind gegeben durch:

2
3
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Falls der Agent keinen direkten Nutzenverlust durch die Offenbarung der Ver-

besserungsvorschlige erleidet, gilt S(o)=0. Unter dem konditionierten Anreiz-

schema fiir den Arbeitseinsatz erhilt der Agent unabhiingig von seiner Ankiindi-
gung immer seinen Reservationsnutzen und ist somit indifferent im Hinblick auf
die Offenbarung von Verbesserungen. Unter der Annahme, daB sich indifferente
Agenten im Sinne des Prinzipals verhalten, erlangt der Prinzipal kostenlos das
Wissen des Agenten. Andernfalls bedarf es nur infinitesimal kleiner Anreize,
damit der Agent sein gesamtes Wissen offenbart. In diesem Fall besteht zwar eine
Informationsasymmetrie im Hinblick auf die Verbesserungen, aber aufgrund feh-
lender Interessengegensitze liegt kein Anreizproblem zwischen den Parteien vor.
In diesem Szenario werden simtliche Verbesserungen vom Agenten preisgegeben

und vom Prinzipal implementiert.

Im Gegensatz dazu liegt eine Verschirfung des Anreizproblems vor, wenn der
Prinzipal auf der Grundlage der Verbesserungsvorschlige des Agenten in der Lage
ist, selbstindig weitere Verbesserungen vorzunehmen, die iiber das Wissen des
Agenten hinausgehen®'. In dieser Situation kennt der Agent nicht genau den Nut-
zenverlust, der ihm durch seine Ankiindigung entsteht. Als Konsequenz miifite der
Prinzipal dem Agenten eine hohere Priamie fiir die Offenbarung von Verbesse-
rungsvorschliagen anbieten, um den Agenten auch fiir den erwarteten Nutzenver-
lust der Offenbarung zu entschédigen, der ihm durch weitergehende Verbesserun-
gen des Prinzipals entstehen kann. Weiter muf3 der Prinzipal den Agenten wegen
dessen Risikoaversion fiir den Nutzenverlust kompensieren, der ihm durch dieses

zusitzliche Risiko entsteht.

3.5. Diskussion der Verwendung der Anreizvertrige in der Praxis

In der theoretischen Analyse ging es vor allem um die Ausgestaltung optimaler
Vertriige. Nun soll die Verwendung dieser Vertrige in der Praxis diskutiert wer-

den. In der theoretischen Analyse wurde implizit angenommen, daf} die Offenba-

L Beispielsweise konnen Kostensenkungsvorschlige eines Abteilungsleiters in seiner Abteilung
den AnstoB fiir eine umfassende Reorganisation in Form einer Zusammenlegung von Abteilun-
gen geben, durch die weitere Kostensenkungspotentiale vom Prinzipal erschlossen werden kon-
nen. Der Agent wiirde in dieser Situation nicht nur einen Nutzenverlust aus der geringeren Zu-
weisung finanzieller Ressourcen erleiden, sondern konnte durch die Zusammenlegung der Ab-
teilungen sogar seine Leitungsfunktionen verlieren.
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rung von Verbesserungsvorschligen vollstindig in Vertriigen geregelt werden und
deren Erfiillung durch Gerichte durchgesetzt werden kann. Diese Annahme er-
scheint jedoch restriktiv, weil fiir Dritte in der Regel nicht ersichtlich ist, ob die
Verbesserungen vom Agenten offenbart wurden oder ob der Prinzipal die Produk-
tivititspotentiale innerhalb der Organisation selbstindig erschlossen hat. Der
Prinzipal konnte dem Agenten immer die Entlohnung fiir Verbesserungsvorschla-
ge unter der Behauptung vorenthalten, da3 er unabhiingig von den Ankiindigungen
des Agenten von den Verbesserungen gewulBt hat, bzw. dal} es iiberhaupt keine
Ankiindigungen des Agenten gegeben hat”’. Das heiBit, daB neben dem Anreiz-
problem auch ein Kontrahierungsproblem bei Verbesserungsvorschligen besteht.
Dies hat zur Folge, dal im Hinblick auf Verbesserungsvorschlige nur unvollstin-
dige Vertriige geschriecben werden konnen”. Deswegen besteht die Moglichkeit,
dall der Agent trotz vertraglich vereinbarter Bonuszahlungen keine Verbesserun-
gen offenbart, da die Erfiillung des Vertrages nicht vor Gericht eingeklagt werden

kann.

In einem dynamischen Kontext kann das Kontrahierungsproblem vernachlis-
sigt werden. Eine Verletzung des Vertrages hitte fiir den Prinzipal zur Folge, da3
der Agent keine weiteren Verbesserungen offenbaren wird. Da die Vorteile einer
langfristigen Kooperation in Form kontinuierlicher Verbesserungen tendenziell
héher zu bewerten sind als die kurzfristigen Gewinne aus der Vertragsverletzung,
wird der Prinzipal durch dauerhafte Interaktion diszipliniert”. Demgegeniiber sind
in einer statischen Betrachtung aufgrund der zugrundeliegenden Kontrahierungs-
probleme neben spezifischen Anreizen auch organisatorische Mafnahmen not-
wendig, die die Erfiillung des Vertrages durch den Prinzipal sicherstellen bzw. die
Verifizierbarkeit der Vorschlidge durch Dritte garantieren. In diesem Zusammen-
hang koénnen z.B. die Beurteilung der Vorschldge durch unabhingige Gutachter

oder die schriftliche Einreichung der Vorschlige genannt werden. Anreizvertrige

%2 Alternativ konnte er gegeniiber Dritten auch behaupten, daf die Ankiindigungen des Agenten
nur geringfiigige Verbesserungen beinhalten, obwohl die tatsichlichen Wirkungen sehr grof3
sind.

? Weitere Begriindungen fiir die Unvollstindigkeit von Vertrigen sind die begrenzte Rationalitét
der Vertragspartner und die hohen Vereinbarungskosten fiir den Fall einer vollstindigen ver-
traglichen Regelung. Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S.127-131; Hart (1995), S. 23-24; Krikel
(1999), S. 10.

o4 Vegl. z.B. Richter/Furubotn (1996), S. 255-263; Schweizer (1999), S. 166-179.
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konnen somit in der Praxis eingesetzt werden, da die Erfiillung der Vertriige durch

einfache organisatorische MaBnahmen gewihrleistet werden kann.

3.6. Fazit

In diesem Kapitel konnten die wesentlichen Anreizwirkungen identifiziert wer-
den, die mit der Offenbarung von Verbesserungsvorschligen zusammenhingen.
Durch die Einbeziehung von Verbesserungsvorschligen in ein Hidden-Action-
Modell entsteht ein spezielles Multi-Task-Problem, welches dadurch gekenn-
zeichnet ist, dal der Agent durch die Offenbarung von Verbesserungen sein
Grenzprodukt der Arbeit erhdhen kann®. Diese komplementiire Beziehung zwi-
schen den Aufgaben des Agenten mufl vom Prinzipal bei der Gestaltung des An-
reizschemas beriicksichtigt werden. Je nachdem, ob eine Outputbeschriinkung
besteht oder nicht, hat die Offenbarung von Verbesserungen unterschiedliche Fol-
gen auf die Anreizgestaltung fiir den Arbeitseinsatz. Wenn keine Restriktionen
beziiglich des Outputs bestehen, ist es fiir den Prinzipal optimal, den Agenten
durch die Wahl geeigneter Anreize zu einem hoheren Arbeitseinsatz zu motivie-
ren. Dabei muB3 der Prinzipal die Nutzeneinbullen des Agenten beriicksichtigen,
die sich in Form eines hoheren Risikos und der gestiegenen privaten Kosten aus
den hoheren Anreizen und dem daraus resultierenden intensiveren Arbeitseinsatz
ergeben. Im Gegensatz dazu sind aber auch Situationen wie z.B. eine Outputbe-
schriinkung denkbar, in denen die Offenbarung von Verbesserungsvorschligen zu
einer Rationalisierung des Faktors Arbeit fithren kann. In diesem Fall wird der

Prinzipal geringere Anreize fiir den Arbeitseinsatz setzen.

Wenn die Offenbarung von Verbesserungsvorschligen den Nutzen des Agenten
vermindert, besteht ein Interessenkonflikt zwischen dem Prinzipal und dem
Agenten. Um das Anreizproblem zu l6sen, mufl der Prinzipal den Agenten durch
explizite Anreize fiir den Nutzenverlust kompensieren, der ihm durch die Offen-
barung entsteht. In Abhéingigkeit von den Produktivititsgewinnen und den priva-
ten Kosten des Agenten kann es fiir den Prinzipal optimal sein, den Agenten nicht
sein gesamtes Wissen offenbaren zu lassen. Solange jedoch die positiven Effekte

aus der Offenbarung die Kosten in Form der monetiiren Anreize iibersteigen, ist

el Zu anderen Multi-Task-Problemen, vgl. Holmstrém/Milgrom (1991).
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der Prinzipal an einem vollstindigen Wissenstransfer interessiert. Dies ist auch
der Fall, wenn der Nutzen des Agenten nicht direkt vom Wissen um Verbesse-
rungsvorschléige, sondern nur indirekt iber die Verdnderungen des Arbeitseinsat-
zes beeinflufit wird. Da der Prinzipal den Agenten unabhingig von dem Ausmaf
an offenbarten Verbesserungen stets mit seinen Reservationsnutzen entlohnen
wird, entstehen dem Agenten keine Nachteile durch die Offenbarung von Verbes-
serungsvorschligen. Dies hat zur Folge, dafl der Agent im Hinblick auf die Offen-
barung von Verbesserungsvorschldgen indifferent ist und dem Prinzipal keine
Kosten fiir die Offenbarung von Verbesserungen entstehen, falls sich der Agent

bei Indifferenz im Sinne des Prinzipals verhilt.

Wiihrend das Anreizproblem bei flexiblen Lohnen durch finanzielle Anreize
gelost werden kann, hat der Prinzipal bei fixen Lohnen keine Moglichkeit, die
Offenbarung von Verbesserungsvorschlidgen zu bewirken. Die einzige Moglich-
keit des Prinzipals bestéinde darin, vertraglich auf die Implementierung der offen-
barten Informationen zu verzichten. Solche Versprechen, zu denen auch Arbeits-
platzgarantien gezihlt werden konnen, sichern zwar die Kooperation der Mitarbei-
ter, haben aber keine Auswirkungen auf den Nutzen des Prinzipals®®, Durch die
Erweiterung der Analyse auf mehrere Agenten ergeben sich fiir den Prinzipal neue
Probleme, aber auch neue Optionen bei der Anreizgestaltung fiir Verbesserungs-
vorschlidge. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird erstens analysiert, ob der Prinzi-
pal im Fall flexibler Lohne bei mehreren Agenten die Kosten fiir Verbesserungs-
vorschlidge in Form von Bonuszahlungen senken kann, welche sich an dem abso-
luten Niveau der angekiindigten Verbesserungen orientieren. Zweitens wird im
Fall fixer Lohne untersucht, ob fiir den Fall mehrerer Agenten das Anreizproblem

durch alternative Anreizinstrumente geldst werden kann.

% Vel. Carmichael/MacLeod (1993), S. 143.
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4. Optimale Entlohnungsschemata fiir den Arbeitseinsatz

bei mehreren Agenten — Ein Literaturiiberblick

4.1. Vorbemerkungen

Als Ausgangspunkt fiir die Analyse optimaler Anreizschemata fiir Verbesse-
rungen bei mehreren Agenten werden in diesem Kapitel die wichtigsten Probleme
und deren Losungen in der Beziehung zwischen einem Prinzipal und mehreren
Agenten der gleichen Hierarchiestufe dargestellt, die in der Literatur fokussiert auf
die Wahl des Arbeitseinsatzes diskutiert werden. Bei der Erweiterung der Analyse
auf mehrere Agenten miissen neue Aspekte beziiglich der Informationen des
Prinzipals und des Verhaltens der Agenten beriicksichtigt werden. So besteht bei-
spielsweise die Moglichkeit, da3 der Prinzipal nur die Gesamtleistung der Agen-
ten beobachten kann oder sich die Agenten bei der Wahl ihrer Anstrengungsni-
veaus absprechen. Einerseits konnen sich daraus fiir den Prinzipal weitere Anreiz-
probleme ergeben, andererseits verfiigt der Prinzipal in bestimmten Situationen

aber auch tiber neue Moglichkeiten bei der Gestaltung der Anreizschemata.

Die Auswahl optimaler Anreizschemata hédngt von den Informationen des
Prinzipals und dem Verhalten der Agenten ab. Im folgenden werden zunichst die
konzeptionellen Grundlagen dieser beiden Strukturierungsdimensionen dargelegt.
AnschlieBend wird diskutiert, welches Anreizschema verwendet werden sollte,
wobei verschiedene Szenarien betrachtet werden, bei denen der Prinzipal jeweils
unterschiedliche Leistungssignale erhilt. Dabei wird in der Analyse zu Beginn
unterstellt, dafl die Agenten ihre Handlungen nichtkooperativ wéhlen. Im weiteren
Verlauf des Kapitels wird dann die Moglichkeit von Absprachen zwischen den

Agenten beriicksichtigt.

4.2. Strukturierungsdimensionen

4.2.1. Individuelle versus kollektive Leistungssignale

Wenn Situationen mit mehreren Agenten betrachtet werden, ist es fiir die Ver-
tragsgestaltung von Bedeutung, welche Informationen der Prinzipal {iber die indi-

viduellen Leistungen der Agenten erhilt. Zum einen besteht die Moglichkeit, daf
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der Prinzipal den individuellen Ergebnisbeitrag eines Agenten beobachten und bei
der Vertragsgestaltung beriicksichtigen kann. Dies ist dann der Fall, wenn keine
technologischen Interdependenzen zwischen den Agenten bestehen, d.h. dal jeder
Agent fiir einen eigenen Aufgabenbereich verantwortlich ist und dessen Output
nicht durch den Arbeitseinsatz anderer Agenten beeinfluBt wird’’. Beispielsweise
ist bei den Versicherungsvertretern eines Versicherungsunternehmens die Anzahl
der von einem Vertreter verkauften Versicherungspolicen unabhingig von dem
Anstrengungsniveau eines anderen Vertreters, wenn die Versicherungsvertreter in
rdumlich abgegrenzten Territorien agieren. Zum anderen besteht die Moglichkeit,
dal der Prinzipal keine Signale iiber die individuellen Ergebnisbeitrige der
Agenten erhilt, sondern nur ihr gemeinsames Produktionsergebnis beobachten
kann. Hier wird von Teamarbeit gesprochen, wobei sich verschiedene Auspriagun-
gen unterscheiden lassen. Einerseits kann Teamarbeit aufgrund der technologi-
schen Voraussetzungen exogen gegeben sein. Andererseits kann der Prinzipal
durch die Wahl des Anreizschemas das Ausmal} der Teamarbeit in Form von Ko-
operation und Hilfeleistungen beeinflussen. Fiir den Prinzipal kann es optimal
sein, Teams zu bilden, wenn positive technologische Interdependenzen zwischen
den Agenten bestehen®. In diesem Fall ergibt sich Teamarbeit endogen aus der

Anreizgestaltung®,

Fiir den Fall, daB der Prinzipal mehrere Leistungssignale beobachtet, ist es fiir
die Gestaltung der Anreize zusitzlich von Bedeutung, ob die Leistungssignale der
Agenten teilweise durch dieselben Faktoren verzerrt werden. Wenn dies der Fall
ist, besitzt der Prinzipal zusitzliche Informationen iiber das gewihlte Anstren-
gungsniveau der Agenten, da die Leistungen der Agenten miteinander verglichen
werden konnen. Als Beispiel konnen die derzeit im intertemporalen Vergleich
hohen Verkaufszahlen an Lebens- und Rentenversicherungen durch Versiche-
rungsvertreter genannt werden, die durch die Diskussion iiber die Sicherheit der
Rentenanspriiche in positiver Weise beeinfluft wurden. Durch einen Vergleich

mit den Verkaufszahlen anderer Versicherungsvertreter kann der Prinzipal tiber-

*7 Vel. Holmstrsm/Milgrom (1990), S. 87.

% In diesem Fall steigt die Grenzproduktivitit eines Teammitglieds mit steigendem Arbeitseinsatz
der anderen Teammitglieder. Vgl. Alchian/Demsetz (1972), S. 779.

% Vel. Ttoh (1991), S. 611-612.
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priifen, ob die gestiegenen Verkaufszahlen primér auf die positiven Marktfaktoren

oder auf einen hohen Arbeitseinsatz der Agenten zuriickgefiihrt werden kénnen'®.

4.2.2. Nichtkooperatives versus kollusives Verhalten der Agenten

Bei der Betrachtung von Situationen mit mehreren Agenten ist es fiir die Ablei-
tung optimaler Anreizschemata ebenfalls von Bedeutung, ob die Agenten ihre
Handlungen unabhiingig voneinander wihlen oder ob sich die Agenten, was die
Wahl der Handlungen betrifft, untereinander verstindigen konnen. Falls sich die
Agenten nichtkooperativ verhalten, maximiert jeder Agent seinen Nutzen bei ei-
nem gegebenen Verhalten der anderen Agenten'®’. In diesem Fall sind alle Mit-
glieder der Organisation durch einen Vertrag verbunden, dessen Ausgestaltung
durch den Prinzipal die Interaktionen zwischen den Agenten begrenzt'®. Da die
Vertriige des Prinzipals darauf abzielen, die durch den Informationsvorsprung in-
duzierten Renten der Agenten zu minimieren, muf} aber auch die Moglichkeit in
Betracht gezogen werden, dall die Agenten durch eine kollektive Reaktion in

103 In diesem Zusam-

Form von Absprachen versuchen, ihre Renten zu schiitzen
menhang wird von kooperativem oder kollusivem Verhalten der Agenten gespro-
chen'™, Fiir den Prinzipal bedeutet das, daB er auch die Moglichkeit eines abge-
stimmten Verhaltens der Agenten bei der Gestaltung der Anreizschemata beriick-
sichtigen muf}. Die Absprachen der Agenten, die in Seitenvertridgen verbindlich
vereinbart werden, sind in der Regel dadurch gekennzeichnet, daf ein Agent sei-
nen durch das Organisationsdesign bedingten diskretionidren Handlungsspielraum
dazu benutzt, einem anderen Agenten zu helfen. Im Gegenzug bekommt er dafiir
von dem anderen Agenten eine Transferleistung, welche ebenfalls in der Ausnut-

105

zung eines diskretionidren Handlungsspielraums bestehen kann . Die Leistungen

190 Andere Marktfaktoren wie die Qualitit eines Konkurrenzproduktes oder Handlungen der Wett-
bewerber kdnnen als weitere Beispiele flir die Korrelation der beobachtbaren Umsiitze von
Verkdufern genannt werden. Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 368; Kreps (1994), S. 550.

101 o1, Holmstrom/Milgrom (1990), S. 88.

102 Vgl Tirole (1988), S. 461.

103 ygl. Laffont/Rochet (1997), S. 485.

1 Abhingigkeit der Auswirkungen der Absprachen auf die Ziele des Prinzipals wird in der
Literatur teilweise zwischen kooperativem und kollusivem Verhalten unterschieden. Wirken
sich die Seitenvertriige positiv auf die Ziele der Organisation aus, so spricht man von Koopera-
tion. Mit Kollusion wird hingegen eine Situation bezeichnet, in der die Seitenvertrige der
Agenten schidliche Folgen flir den Prinzipal implizieren. Vgl. Holmstrom/Milgrom (1990), S.
85; Itoh (1993), S. 411. Im Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe synonym verwendet.

195 o1, Tirole (1992), S. 154.
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sowie Gegenleistungen sind in der Praxis vielfiltiger Natur und kénnen sowohl in
dem Austausch pekunidrer als auch nicht-pekunidrer Ressourcen erfolgen. Die
Absprachen und Transaktionen der Agenten kdnnen in der Regel nicht direkt vom
Prinzipal beobachtet und deshalb nur mittelbar durch geeignete Anreizvertrige

oder organisatorische MaBnahmen kontrolliert werden'®,

Falls wegen unerwiinschter Folgen Seitenvertrige vom Prinzipal verboten wer-
den, konnen die Anspriiche der Agenten aus diesen Vertrigen nicht gerichtlich
eingeklagt werden, da der Prinzipal durch die 6ffentliche Auseinandersetzung von
den geheimen Absprachen erfahren wiirde und gegebenenfalls die Agenten bestra-
fen konnte. Die Einhaltung von Seitenvertridgen ist deshalb auf andere Mechanis-
men zuriickzuftihren. In ldngerfristigen Beziehungen, bei denen die Akteure wie-
derholt aufeinander treffen, gewihrleistet Reputation die Einhaltung der Vertrige.
Bei einmaliger Interaktion der Akteure kann die Einhaltung der Seitenvertrige
durch die Bindung an ein Ehrenwort oder dadurch begriindet werden, dafl minde-

stens eine Vertragspartei lingerfristig agiert'"’,

Kollusion kann sowohl zwischen Agenten verschiedener Hierarchieebenen als
auch der gleichen Hierarchieebene betrieben werden. In der Analyse von vertikaler
Kollusion werden Situationen betrachtet, in denen der Prinzipal die Uberwachung
eines Agenten an einen anderen Agenten, den Supervisor, delegieren mufl. Zwi-
schen dem Supervisor und dem Agenten kann es zu vertikalen Absprachen im
Hinblick auf die Leistungsbeurteilung des Agenten kommen. Beispielsweise
konnte der Supervisor fiir eine entsprechende Gegenleistung in seinen Berichten
an den Prinzipal die Leistungen des Agenten zu positiv darstellen bzw. negative
Leistungsinformationen zuriickhalten'®®, Auf horizontaler Ebene kann fiir die
Agenten der Anreiz bestehen, Vereinbarungen iiber die Wahl ihres Arbeitseinsat-
zes zu treffen. Dazu miissen die Agenten ihren Arbeitseinsatz gegenseitig beob-
achten, um nachpriifen zu konnen, ob sich der Vertragspartner an die Vereinba-
rung gehalten hat. Falls diese Voraussetzung nicht gegeben ist, kann der Abschluf3

von Seitenvertragen trotzdem fiir die Agenten von Nutzen sein, um sich gegen die

106 o1, Ttoh (1993), S. 410.
W7 yel. Tirole (1992), S. 155-156.
198 yol. Tirole (1986), S. 182.
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individuellen Risiken zu versichern'”. Wenn Kollusionen zu Effizienzverlusten
fithren, muB der Prinzipal geeignete MaBnahmen ergreifen, um solche Absprachen
zu verhindern. Dies kann erstens durch adidquate Anreizvertrige geschehen.
Zweitens kann der Prinzipal durch organisatorische MaBnahmen die potentiellen

Kollusionsgewinne verringern''’ bzw. die Bildung von Kollusion erschweren'!’,

4.3. Nichtkooperative Agenten

4.3.1. Kollektive Leistungssignale
4.3.1.1. Das Grundproblem bei Teamarbeit

Arbeiten mehrere Agenten in einem Team zusammen und produzieren gemein-
sam einen Output, kann das soziale Optimum erzielt werden, wenn die individuel-
len Leistungsbeitrige der Agenten zum Teamergebnis beobachtbar und kontra-
hierbar sind. Denn den Teammitgliedern kann in einem Vertrag jeweils der Ar-

beitseinsatz vorgeschrieben werden, welcher den Gesamtgewinn maximiert.

Zur Mlustration sei folgendes Beispiel angeﬁihrtm. Zwei Agenten A und B

produzieren einen Output mit der Technologie x = B(t,,t,). Der Arbeitseinsatz
der Agenten, ¢, und 75, verursacht private Kosten in Hohe C,(#,). Bei der Be-

stimmung der sozial optimalen Anstrengungsniveaus werden die sozialen Gewin-

ne und die gesamten Kosten beriicksichtigt:
rgc};cB(tA,zB)— C,(1,)—Cy(73)

Die Bedingungen erster Ordnung fiir ein soziales Optimum lauten:

B =C/

2 2

109 Vel Varian (1990), S. 157; Ttioh (1993), S. 412.

1o Beispielsweise kann der Prinzipal Kollusion dadurch einschrinken, daf3 er die Berichte des
Supervisors vollkommen ignoriert. Die Kosten dieser Manahme bestehen in dem Verzicht auf
wertvolle Informationen. Vgl. Tirole (1986), S. 203.

Ul Dy die Stabilitit von Kollusionen mit zunehmender Interaktionsdauer steigt, kann die Bildung
von Kollusion durch eine Beschriinkung der Interaktionsdauver erschwert werden. In diesem Zu-
sammenhang kénnen Job Rotation oder das Hinzuziehen externer Akteure wie Beratungsfirmen
genannt werden, deren Interaktionsdauer mit internen Akteuren zeitlich befristet ist. Vgl. z.B.
Tirole (1986), S. 201-202; Kofman/Lawaree (1993), S. 630-631.

12 Vel Holmstrom (1982), S. 326-327.



52

Im sozialen Optimum, das im folgenden auch als First-Best-Losung bezeichnet
wird, wird gemil der Optimalbedingungen der Arbeitseinsatz so gewihlt, daB die

sozialen Grenzertrige den sozialen Grenzkosten entsprechen.

Falls die individuellen Leistungsbeitridge der Agenten nicht beobachtet werden
konnen, kann nur das gemeinsame Produktionsergebnis bei der Vertragsgestaltung
verwendet werden. Unabhiingig davon, ob das Produktionsergebnis durch andere
GroBen verzerrt wird, ergeben sich aufgrund der bestehenden Externalititen neue
Anreizprobleme. Unter der Annahme, dall das gesamte Produktionsergebnis unter
den Teammitgliedern aufgeteilt wird, ist es fiir jedes einzelne Teammitglied opti-
mal, sich als Trittbrettfahrer (Free-Rider) zu verhalten und einen im Vergleich zur
First-Best-Losung niedrigeren Arbeitseinsatz zu wihlen. Da nichtkooperative
Teammitglieder bei der Wahl ihres Arbeitseinsatzes nur die individuellen und

nicht die sozialen Folgen beriicksichtigen, gilt

max f,B(t,,t,)— C,(t,) mit i = A,B,
i

wobei 3, der Anteil eines Agenten am Produktionsergebnis mit Zﬁl =1 fiir
i=A,B ist

Fiir die Bedingungen erster Ordnung erhélt man:

Damit dieses Gleichgewicht dem sozialen Optimum entspricht, miiflte
B, =B, =1 sein, was niemals erfiillt ist, wenn das gesamte Produktionsergebnis

auf die Teammitglieder verteilt wird, da Z B, =1 3,

Das einzelne Teammitglied realisiert durch die Reduktion des Arbeitseinsatzes
einen privaten Nutzen aufgrund des geringeren Arbeitsleids. Die Kosten hierfiir in
Form des reduzierten Teamergebnisses miissen von allen Teammitgliedern getra-

gen werden, d.h. da der Agent nur zu einem geringen Teil an den Folgen seiner

3 Diese Situation ist mit dem Hold-up-Problem bei unvollstindigen Vertrigen vergleichbar, Vgl
z.B. Hart (1995), S. 73-85.
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Handlungen beteiligt ist. Da mit steigender Anzahl an Teammitgliedern der Anteil
einer Person am gemeinsamen Output sinkt, wichst das Trittbrettfahrerproblem

mit zunehmender Teamgrofe' ',

4.3.1.2. Anreizvertrige fiir Teams

In der Literatur werden zahlreiche Moglichkeiten aufgezeigt, wie das Trittbrett-
fahrerproblem abgeschwiicht werden kann, wenn es keine Moglichkeit gibt, den
Arbeitseinsatz der Teammitglieder vertraglich festzuschreiben. Fiir diesen Fall

1'> oder durch die Agenten

wird eine verstirkte Kontrolle durch einen Prinzipa
untereinander in Form von Gruppendruck und Selbstsanktionierung vorgeschla-
gen''®. Eine andere Moglichkeit besteht darin, Aufteilungsregeln zu verwenden,
die bewirken, daB nicht immer das gesamte Produktionsergebnis unter den

Teammitgliedern verteilt wird, d.h. Zﬁ ; <1. Um solche Entlohnungsschemata

durchsetzen zu konnen, bedarf es eines Prinzipals, der keinen Beitrag in Form von
Inputeinsatz leisten darf und einen Anspruch auf den Residualgewinn haben mub.
In diesem Kontext hat der Prinzipal nicht die Aufgabe, die Agenten zu kontrollie-
ren, sondern er muB das Anreizsystem glaubhaft durchsetzen''’. Eine Teilungsre-

gel, die die First-Best-Losung als Gleichgewicht implementiert, ist:

0 sonst

B = {ﬁ, falls x> B(tA,tB) mit ZB, _q
Unter der Annahme, da8 ﬁl.B(tZ,tZ,)— Ci(tf)ZO, ist es fiir den Agenten A

(Agent B) bei dieser Teilungsregel optimal, einen Arbeitseinsatz in Hohe von
(1) zu leisten, falls Agent B (Agent A) den Arbeitseinsatz ¢, (¢,) wihlt. Der
Anreiz besteht darin, dal die Agenten nur einen Anteil am Produktionsergebnis

erhalten, wenn der sozial optimale Output B(t:,t;) produziert wird''®. Dieses

Entlohnungsschema ist aber auch mit Problemen behaftet. Erstens kann durch

14yl 2.B. Krikel (1999), S. 213-215.

15 yol. Alchian/Demsetz (1972), S. 781-783.

16 Vgl. dazu die Beitriige von Kandel/Lazear (1992) und MacLeod (1993).
17 Vel. Holmstrom (1982), S. 327-328.

U B¢ sind auch gemiéBigte Varianten implementierbar, die durch einen Mindestlohn gekennzeich-
net sind. Vgl. Erlei et al. (1999), S. 141.
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diese Aufteilungsregel der effiziente Output nicht als eindeutiges Gleichgewicht
implementiert werden. Beispielsweise kann auch dann ein Nashgleichgewicht
vorliegen, wenn alle Teammitglieder ein Anstrengungsniveau von null wéhlen.
Ein Teammitglied hat in dieser Situation keinen Anreiz, einen positiven Arbeits-
einsatz zu leisten, wenn damit kein hdheres Einkommen erzielt werden kann'',
Zweitens sind Situationen denkbar, in denen der optimale Output durch einen
ineffizienten Arbeitseinsatz produziert wird. Wahlt ein Teammitglied einen zu
niedrigen Arbeitseinsatz, kann es fiir die anderen Teammitglieder von Vorteil
sein, durch einen Arbeitseinsatz, der den sozial optimalen Arbeitseinsatz iiber-
steigt, die Zielvorgabe zu erfillen'®. Ein weiteres Problem dieser Entlohnungs-
form besteht darin, dal der Prinzipal einen Anreiz hat, in bestimmten Situationen
das Produktionsergebnis negativ zu beeinflussen. Im Vergleich zu einer Situation,
in der das Produktionsziel erreicht wird, stellt sich der Prinzipal besser, wenn die-

ses Ziel marginal unterschritten wird, da ihm dann der gesamte Output zufallt'*",

Ein Teil dieser Probleme kann durch ein lineares Entlohnungsschema beseitigt
werden. Dieses Schema ist dadurch gekennzeichnet, daf jedes Teammitglied
durch Zahlung eines Fixums an den Prinzipal jeweils einen Anspruch auf das ge-

samte Teamergebnis (ﬁ .= 1) erwerben kann. Im Fall von zwei Teammitgliedern

gilt'*:

w,=a, +B,B(t,,t,) mit a, = —(B(tj,t;’;)— C,,(tf)) und S, =1

Das soziale Optimum kann durch dieses Entlohnungsschema als eindeutiges
Gleichgewicht implementiert werden. Aber der Prinzipal hat im Vergleich zu der
vorigen Situation ein groBeres Interesse daran, das Team zu sabotieren, denn er
muB ein Vielfaches des Teamergebnisses an das Team zahlen. Zusitzlich wird die
Implementierung dieses Schemas durch die Ausstattungen der Agenten be-

grenzt'®.

19 Beispielsweise kann die gemeinsame Zielvorgabe nicht von einem einzelnen Teammitglied
oder nur unter hohen Kosten erfiillt werden, die die Entlohnung bei Erreichen der Zielvorgabe
iibersteigen.

120 y7ol. Arrow (1985), S. 47; Valsecchi (1995), S. 470-471.

121 yol. Eswaran/Kotwal (1984), S. 578-581.

122 Yereinfachend wird angenommen, daf der Reservationsnutzen der Agenten null betrigt.
123 Vgl. Holmstrom (1982), S. 328; McAfee/McMillan (1991), S. 562.
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4.3.2. Individuelle Leistungssignale
4.3.2.1. Absolute versus relative Anreizschemata

Erhilt der Prinzipal fiir jeden Agenten ein Leistungssignal, das nur durch des-
sen gewihlte Handlungen und durch einen Storterm beeinflullt wird, kann er ana-
log zum Fall mit einem Agenten Anreizschemata implementieren, bei denen die
Entlohnung des Agenten durch die absolute Hohe des Leistungssignals determi-
niert wird'**, Bei mehreren Agenten hat der Prinzipal zusitzlich die Moglichkeit,
relative Anreizschemata zu verwenden, bei denen die Leistungssignale der Agen-
ten miteinander verglichen werden und die Entlohnung eines Agenten durch die
im Vergleich zu der Leistung der anderen Agenten erzielte Leistung bestimmt

wird.

Ein Vorteil relativer Anreizschemata besteht darin, daB der Prinzipal iiber mehr
Informationen beziiglich der gewihlten Anstrengungsniveaus der Agenten verfiigt,
falls zwischen den Stortermen eine stochastische Abhéngigkeit vorliegt. Durch
den Vergleich der Signale kénnen die Informationsasymmetrie iiber das indivi-
duell gewihlte Anstrengungsniveau verringert und die Kosten der Anreizgestal-

tung gesenkt werden'?’

. Mit relativen Anreizschemata wird nicht primér das Ziel
verfolgt, den Wettbewerb zwischen den Agenten zu verstirken. Vielmehr ergibt
sich der Wettbewerb zwischen den Agenten aus dem Wunsch des Prinzipals nach
zusitzlichen Informationen iiber die Umstinde, welche die Leistung der Agenten

beeinflussen'>®

. Da die Storterme in individuelle und gemeinsame Einfliisse sepa-
riert werden konnen, determiniert die relative Stirke dieser Einfliisse die Wahl des
Anreizschemas. Je grofler der Effekt der gemeinsamen Einfliisse ist, desto mehr
Gewicht sollte auf relative Anreizschemata gelegt werden'?’. Fiir den Fall, daB
keine gemeinsamen Einfliisse existieren, sollte die Entlohnung der Agenten voll-

kommen unabhiingig voneinander analog zum Szenario zwischen einem Prinzipal

124 Vel. Holmstrom/Milgrom (1990), S. 87.

125 Ein grundlegendes Prinzip der Anreizgestaltung ist das Prinzip des Informationsgehalts, wel-
ches besagt, daB jedes informative Signal, mit dem die Prizision bei der Messung des Arbeits-
einsatzes erhoht werden kann, in der Anreizgestaltung verwendet werden sollte. Vgl. Holm-
strom (1979), S. 87; Milgrom/Roberts (1992), S. 219; Prendergast (1999), S. 14.

126 Vo1, Holmstrom (1982), S. 335; Hart/Holmstrom (1987), S. 89.

127 v o1, Milgrom/Roberts (1992), S. 220-221.
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und einem Agenten erfolgen'*®. Relative Entlohnungsschemata hiitten in diesem
Fall nur eine Erhohung des Risikos der Agenten zur Folge'®. Existieren keine
individuellen Einfliisse, konnen Abweichungen bei der absoluten Hohe des Lei-
stungssignals mit Sicherheit auf die unterschiedliche Wahl des Anstrengungsni-
veaus zuriickgefithrt werden. Durch Verwendung eines relativen Entlohnungs-

schemas kann in dieser Situation eine First-Best-Losung implementiert werden'*,

In der Praxis werden hiufig relative Anreizschemata in Form von Leistungs-
turnieren verwendet, in denen Agenten um Preise in Form einer hoheren Entloh-
nung oder einer Beforderung konkurrieren'?!. Die Hohe der Entlohnung eines
Agenten ergibt sich ausschlieBlich ordinal aus seiner Plazierung und nicht kardinal
aus dem Abstand zwischen den Produktionsergebnissen wie bei den zuvor disku-

132

tierten Formen relativer Leistungsbewertung ““. Der grof3e Vorteil dieser Schema-

ta besteht darin, da die Rangfolge im Vergleich zu kardinalen MaBen in der Re-

33 . . .
133 7usiitzlich kann ein

gel einfacher und kostengiinstiger bestimmt werden kann
opportunistisches Verhalten des Prinzipals in Form einer Verweigerung der Ent-
lohnung verhindert werden, da die Preise zu Beginn des Turniers verbindlich fest-
gelegt werden und die Auszahlung der Turnierpreise in der Regel von Dritten ve-
rifizierbar und somit auch kontrahierbar ist'**. Die Wahl des Anstrengungsniveaus
eines Agenten wird innerhalb von Leistungsturnieren durch die Hohe der Ein-
kommensdifferenz zwischen den einzelnen Plazierungen determiniert. Je grofer
der Unterschied zwischen den Einkommen, desto stirker sind die Anreize fiir die
Agenten, hohe Anstrengungsniveaus zu wihlen, da ein hoheres Anstrengungsni-

veau die Siegchancen verbessert. Die absolute Hohe der Einkommen hat hingegen

keinen Einfluf} auf die Handlungen der Agenten und dient ausschlieBlich dazu, die

128 Vol. Holmstrom (1982), S. 335; Mookherjee (1984), S. 437.

129 Vo1, 2.B. Winter (1996), S. 905.

130 Fiir eine Diskussion in einem linearen Anreizmodell, vgl. Holmstrém/Milgrom (1990), S. 92;
Prendergast (1999), S. 14.

131 Aufgrund der stellenbezogenen Vergiitungen sind amerikanische Unternehmen eher durch
Beforderungsturniere gekennzeichnet. Demgegeniiber sind fiir japanische Unternehmen perso-
nenbezogene Entlohnungsstrukturen charakteristisch, so daf3 die Mitarbeiter um Bonuszahlun-
gen konkurrieren. Vgl. Krikel (1999), S. 116-117.

132 Vol. Lazear/Rosen (1981), S. 842; Lazear (1998), S. 26-27.

133 Vol. Hart/Holmstrom (1987), S. 89; Holmstrém/Tirole (1989), S. 114. Dye hingegen ist der
Auffassung, daf dies nur fiir den Fall eindimensionaler Outputs gilt, da bei multidimensionalen
Outputs ein Vergleich von Vektoren von Outputs notwendig ist. Vgl. Dye (1984), S. 148.

134 Vgl. Sappington (1991), S. 55 mit weiteren Verweisen.
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Teilnahme der Agenten am Turnier zu garantieren135 .

4.3.2.2. Problemfelder relativer Anreizschemata

In der Literatur werden zahlreiche Probleme von relativen Anreizschemata im
allgemeinen und im speziellen in Turnieren aufgezeigt, die deren Verwendung
einschrinken oder flankierende organisatorische MaBnahmen erfordern. Erstens
begrenzen positive technologische Externalitiiten zwischen den Agenten die Ver-
wendung relativer Entlohnungsschemata. Dies ist dann der Fall, wenn der Agent
durch die Wahl seines Arbeitseinsatzes nicht nur das eigene Leistungsergebnis,
sondern gleichzeitig auch das Leistungsergebnis der anderen Agenten beein-
fluBt'*®. Zweitens besteht fiir die Agenten in einem relativen Leistungsturnier kein
Anreiz, Hilfeleistungen zu erbringen, da durch diese Hilfeleistungen nur das Lei-
stungssignal und damit die Entlohnung des anderen Agenten positiv beeinfluf3t
wird. Relative Entlohnungsschemata und Kooperation zwischen den Agenten sind

37 Drittens sollten relative Anreizschemata nicht verwendet

deshalb unvereinbar
werden, wenn Sabotageaktivititen zwischen den Agenten mdglich sind. In einem
solchen Szenario haben relative Entlohnungsschemata folgende Effekte. Einerseits
besteht fiir die Agenten aufgrund der Wettbewerbssituation ein Anreiz, die Ar-
beitsanstrengung und damit den Output zu erhdhen. Andererseits konnen die
Agenten ihre Entlohnung dadurch steigern, daf3 die Leistung der anderen Agenten
durch Sabotageaktivititen geschmélert wird. Innerhalb von Leistungsturnieren
nimmt die Bedeutung beider Effekte mit steigendem Einkommensunterschied

zu138.

Die Implementierung von Turnieren ist dann problematisch, wenn die Agenten
ex ante abschitzen konnen, wer das Turnier gewinnt. Sind die Agenten z.B. durch
grof3e Unterschiede in Bezug auf Produktivitit oder Talent gekennzeichnet und ist
dies gemeinsames Wissen der Agenten, so wird keiner der Agenten ein positives

Anstrengungsniveau wiéhlen. Fiir den Agenten mit der geringeren Produktivitét ist

135 ol Lazear/Rosen (1981), S. 846 Levinthal (1988), S. 175.

136 Vgl. Choi (1993), S. 37-42; Drago/Turnbull (1988), S. 104. Fiir den Fall, daf die Leistung der
jeweiligen Agenten das eigene Signal in gleichem Mafie erhoht wie das der anderen Agenten,
werden die Agenten keine Leistung erbringen, da ihnen dadurch nur private Kosten in Form des
Arbeitsleids entstehen. Vgl. Winter (1996), S. 909.

B37yel. Ttoh (1992), S. 330.
38 Vel. Lazear (1989), S. 562.
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es verniinftig, einen moglichst niedrigen Arbeitseinsatz zu leisten, da seine
Siegchancen gering sind, falls der produktivere Agent denselben Arbeitseinsatz
leistet. Fiir den produktiveren Agenten ist es in dieser Situation ebenfalls optimal,
sein Anstrengungsniveau entsprechend zu verringern, da er sein Arbeitsleid redu-
zieren kann, ohne seine Siegchancen wesentlich zu vermindern. Falls der Prinzipal
die Produktivititen der Agenten kennt, kann er diesem Problem durch ein Handy-
cap-System Rechnung tragen, in dem die produktiveren Agenten die weniger pro-
duktiven Agenten um einen Mindestabstand iibertreffen miissen'”. Dieses Pro-
blem existiert auch, wenn Zwischeninformationen iiber den bisherigen Stand des
Turniers bekannt werden. Durch eine ortliche Trennung der Turnierteilnehmer und
die Zuriickhaltung solcher Informationen konnte der Prinzipal dieses Problem
vermindern'®. Zusitzlich kann die Anreizwirkung von Turnieren auch durch ex-
terne Lohnangebote verringert werden. Wenn ein anderes Unternehmen Lohnsétze
anbietet, welche zwischen den Entlohnungen des Turnierverlierers und des Tur-
niergewinners liegen, bildet die externe Entlohnung die untere Grenze der Tur-
nierpreisdifferenz. Die Reduktion der Turnierpreisdifferenz hat eine geringere
Anreizwirkung und damit geringere Gleichgewichtsanstrengungen der Agenten
zur Folge'*!. Dieses Problem wird dadurch abgeschwiicht, daB einem Agenten
durch einen Unternehmenswechsel sein betriebsspezifisches Wissen verlorengeht
und eventuell zusitzliche Anstrengungen notwendig sind, um neue Kenntnisse zu

erwerben'#.

4.3.3. Teamarbeit versus individuelle Leistungserstellung

In vielen Fillen kann der Prinzipal durch die Gestaltung der Anreizvertrige
EinfluB darauf nehmen, da bestimmte Aufgaben von den Agenten gemeinsam

43 Diese Situationen sind dadurch gekenn-

oder individuell ausgefiihrt werden
zeichnet, daB jeder Agent fiir einen Aufgabenbereich verantwortlich ist, dessen

Ergebnis vom Prinzipal beobachtet werden kann. Zusitzlich kann das Ergebnis

139 Vel. Dye (1984), S. 147; Lazear/Rosen (1981), S. 861-863.

140 o1, Krikel (1999), S. 248.

11 yol. Dye (1984), S. 147-148.

12 Vo, Krikel (1999), S. 249.

43 74 einem allgemeineren Ansatz, der neben der Allokation von Aufgaben auf horizontaler Ebe-

ne auch die Allokation von Aufgaben auf vertikaler Ebene beriicksichtigt, vgl. Itoh (1994), S.
691-697.
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eines Agenten auch durch den Inputeinsatz eines anderen Agenten beeinflufit wer-
den. In diesem Szenario kann fiir den Prinzipal ein Trade-off bei der Vertragsge-
staltung existieren. Beispielsweise kann es einerseits aufgrund positiver technolo-
gischer Externalitdten zwischen den Inputs der Agenten optimal sein, wenn die
Agenten kooperieren und sich in den verschiedenen Aufgabenbereichen gemein-
sam engagieren. Um Kooperation zwischen den Agenten zu erreichen, mufl der
Prinzipal einen Vertrag anbieten, bei dem die Entlohnung der Agenten positiv von
dem Ergebnis der beiden Aufgaben abhingt. Andererseits wird durch einen sol-
chen Vertrag die Verbindung zwischen der individuellen Leistung und der Entloh-
nung abgeschwécht, da der Prinzipal nicht mehr die individuellen Leistungsbeitra-

ge der Agenten in den einzelnen Aufgabenbereichen beobachten kann'*,

Wenn die Inputs der Agenten sowohl im Blick auf die privaten Kosten als auch
beziiglich der Produktionsergebnisse in den einzelnen Aufgabenbereichen perfekte
Substitute darstellen, ist es fiir den Prinzipal optimal, individuelle Vertridge anzu-
bieten'*’, Im Hinblick auf die privaten Kosten der Agenten impliziert eine Erho-
hung des Inputeinsatzes eines Agenten in einem Aufgabenbereich einen geringe-
ren Inputeinsatz in dem anderen Aufgabenbereich'*®, Dies ist beispielsweise dann
der Fall, wenn es sich bei dem Input um den Arbeitseinsatz des Agenten handelt,
der seine Arbeitskraft in zwei gleichartige Aufgabenbereiche einbringen kann'?’,
Teamorientierte Anreizschemata sind in diesem Szenario suboptimal, da erstens
das Arbeitsleid nicht gesenkt werden kann und zweitens aufgrund der erfolgsab-
héngigen Vergiitung das Vergiitungsrisiko in einem Aufgabenbereich von beiden

Agenten getragen werden muf'*®,

144 Vel Itoh (1992), S. 323.

145 Individuelle Vertrige sind dadurch gekennzeichnet, dal nur das Ergebnis des eigenen Aufga-
benbereichs die Hohe der Entlohnung positiv beeinflufit. Die genaue Ausgestaltung des Vertra-
ges hingt dabei von der Korrelation der Storterme ab.

% Gemiit des Equal-Compensation-Prinzips miiiten in diesem Fall die Anreizkoeftizienten fiir
die einzelnen Aufgabenbereiche fiir einen Agenten einander entsprechen. Vgl. Mil-
grom/Roberts (1992), S. 228-229,

7 Wenn die Kostenfunktion eines Agenten vom gesamten Arbeitseinsatz abhingt, ist der margina-
le Disnutzen der Hilfeleistung auch in der Situation positiv, in der der Agent iiberhaupt noch
keine Hilfeleistung erbracht hat. Ausgehend von einer Situation ohne Hilfeleistung fiihrt ein
marginales Engagement in dem anderen Aufgabenbereich bei einem gegebenen Arbeitseinsatz
im eigenen Aufgabenbereich dazu, daf sich die gesamte Arbeitsanstrengung und somit das Ar-
beitsleid erhdht, Vgl. Itoh (1991), S. 613-614.

148 Vo1, Holmstrém/Milgrom (1991), S. 44-45.

14

14
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Teamorientierte Anreizvertrage sind fiir den Prinzipal von Nutzen, wenn sich
die zu verrichtenden Aufgaben unterscheiden, so daf eine Erhhung des Inputs in
einem Aufgabenbereich keine Reduktion des Inputeinsatzes in dem anderen Auf-

gabenbereich zur Folge hat'*

. Da der marginale Disnutzen der Hilfeleistung in
diesem Fall null betrigt, falls keine Hilfeleistung durch den Agenten erfolgt ist,
kann der Prinzipal durch eine marginale Anderung des individuellen Entlohnungs-
systems in Richtung Teamarbeit einen ausreichenden Anreiz zur Hilfeleistung
implementieren. Bei Komplementarititen zwischen dem eigenen und fremden
Arbeitseinsatz, die eine Erhéhung des eigenen Arbeitseinsatzes als Folge geleiste-
ter Hilfeleistung implizieren, ist Teamarbeit immer optimal. Aber auch in Situa-
tionen, in denen die geleistete Hilfeleistung eine Reduktion der Anstrengung des
anderen Agenten zur Folge hat, ist Teamarbeit optimal, wenn die Grenzkosten mit

zunehmendem Arbeitseinsatz stark ansteigen'>

. Angenommen, Agent B ist aus-
schlieflich fiir einen Aufgabenbereich verantwortlich. Wenn der Prinzipal dem
Agenten A einen positiven Anreiz zur Hilfeleistung setzt, wird Agent A seinen
Arbeitseinsatz entsprechend erhohen. Bei einer streng konkaven Technologie fiihrt
dies zu einem Free-Rider-Verhalten des Agenten B, der seinen Arbeitseinsatz re-
duzieren wird. Trotzdem kann der Prinzipal Kosten bei der Anreizgestaltung ein-
sparen, da bei streng konvexen Kostenfunktionen die Einsparungen aufgrund des
gesunkenen Arbeitseinsatzes des Agenten B die zusitzlichen Kosten fiir die Hilfe-
leistungen des Agenten A iibersteigen. Dieser Kosteneinsparungseffekt dominiert

den Free-Rider-Effekt, so dafl in dieser Situation Teamvertriige fiir den Prinzipal

von Vorteil sind"".

Fiir den Fall, daB eine stochastische Abhiingigkeit zwischen den Stortermen
besteht, muf3 der Prinzipal die erliduterten Vorteile einer gemeinsamen Erfiillung
der Aufgaben gegen die Vorteile einer relativen Leistungsbewertung abwigen. Die
Vertragsgestaltung héngt dabei von der Hohe der Korrelation der Storterme ab. Je
grofler die Korrelation der Storterme, desto eher sollten vom Prinzipal relative

Entlohnungsschemata angeboten werden. Sabotageaktivititen zwischen Agenten

910 diesem Fall kann die Kostenfunktion der Agenten als Summe zweier aufgabenspezifischer
Kostenfunktionen beschrieben werden. Vgl. Itoh (1992), S. 329,

150 Des ist beispielsweise der Fall, wenn es sich um monotone und langweilige Aufgaben handelt.
Vgl. Itoh (1991), S. 613.
151 o, Ttoh (1992), S. 329-330. Zur formalen Beweisfiihrung, vel. Ttoh (1992), S. 338-340.



61

begrenzen die Verwendung relativer Entlohnungsschemata. Dies kommt dadurch
zum Ausdruck, dafl der kritische Korrelationskoeffizient, bei dem der Prinzipal
indifferent zwischen teamorientierten und relativen Entlohnungsschemata ist, bei

Beriicksichtigung von Sabotage einen hoheren Wert annimmt'*,

4.4. Kollusion zwischen den Agenten

4.4.1. Seitenvertrige zwischen den Agenten

Im vorangegangenen Abschnitt wurde ein nichtkooperatives Verhalten der
Agenten unterstellt. Nun werden Konstellationen betrachtet, in denen die Agenten
die Moglichkeit haben, verbindliche Absprachen zu treffen. Die Agenten werden
von dieser Moglichkeit Gebrauch machen, wenn sie dadurch ein héheres Nutzen-
niveau erzielen. Die Agenten schlieBen pareto-optimale Seitenvertrdge ab, die
dadurch gekennzeichnet sind, dafl keiner der Beteiligten seinen Nutzen durch ei-
nen anderen Seitenvertrag erhohen kann, ohne gleichzeitig den Nutzen eines ande-

ren Agenten zu vermindern'™

. Die Vertrige zwischen den Agenten sind durch
zwei Merkmale gekennzeichnet. Erstens héngt die Vertragsgestaltung von den
Informationen ab, die die beteiligten Agenten gemeinsam besitzen und die somit
kontrahierbar sind. Die Agenten konnen z.B. ihren Arbeitseinsatz nur dann ver-
traglich koordinieren, wenn der individuelle Arbeitseinsatz von allen beteiligten

Agenten beobachtet wird!'>*

. Zweitens ist es von Bedeutung, ob die Agenten Nut-
zen in Form von Seitenzahlungen untereinander transferieren konnen, welche in
Abhingigkeit der verfiigbaren Informationen sowohl auf die Handlungen der
Agenten als auch auf die Realisationen des Produktionsergebnisses konditioniert
werden konnen. Falls Seitenzahlungen in Seitenvertridgen vereinbart werden kon-
nen, maximieren die Agenten durch den Abschlufl von Seitenvertriagen nicht ihren
individuellen, sondern den gemeinsamen Nutzen. Die vereinbarten Seitenzahlun-
gen beeinflussen dabei nur die Verteilung des Gesamtnutzens unter den Agenten

und haben keine Auswirkungen auf das Nutzenniveau des Prinzipals und die Hohe

des Gesamtnutzens der Agenten'>. Fiir den Fall, daB keine Seitenzahlungen ge-

152 Vol. Ttoh (1992), 331-332.

153 Vgl. z.B. Holmstrom/Milgrom (1990), S. 89.
154 ygl. z.B. Itoh (1992), S. 333.

153 Vol Holmstrém/Milgrom (1990), S. 89-90.
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leistet werden konnen, sind die Kollusionsmoglichkeiten der Agenten begrenzt, da
keine Kompensationszahlungen erfolgen konnen'®®, Trotzdem kann es Situationen
geben, in denen die Agenten einen Anreiz haben, Seitenvertrige abzuschlieBen.
Beispielsweise konnen die Agenten unter einem relativen Anreizschema durch
eine Verminderung der absoluten Anstrengungsniveaus unter Beibehaltung der
Differenz zwischen den Anstrengungsniveaus ihren Nutzen erhdhen, da bei glei-

cher Entlohnung das Arbeitsleid gesenkt werden kann'®’,

4.4.2. Kollusion bei Teamarbeit

Falls Seitenvertrige zwischen den Agenten moglich sind, kann das Trittbrett-
fahrerproblem bei Teamarbeit unter bestimmten Bedingungen selbstindig durch
die Agenten gelost werden. Die Agenten konnten vertraglich vereinbaren, mitein-
ander zu kooperieren und nichtkooperatives Verhalten zu bestrafen. Fiir den Fall,
da die Agenten nur das gemeinsame Teamergebnis beobachten, kdnnen nur
Sanktionen ergriffen werden, welche das gesamte Team betreffen, da der nichtko-
operative Agent nicht identifiziert werden kann'®, Nichtkooperatives Verhalten
innerhalb des Teams kann durch die Aufkiindigung der zukiinftigen Kooperation
bestraft werden, wobel sich im Blick auf den zeitlichen Horizont und damit die
Intensitit der Bestrafung verschiedene Strategien unterscheiden lassen™’. In Ab-
héngigkeit der Hohe der Zeitpriferenzrate kann durch diese kollektiven Sanktio-
nen eine freiwillige Kooperation erzielt werden, falls die Teammitglieder nicht nur
einmalig, sondern dauerhaft miteinander kooperieren miissen, d.h. daB hinrei-
chend stabile Beschiftigungsverhiltnisse bestehen miissen, um zu verhindern, daf3
sich unkooperative Agenten durch einen Arbeitsplatzwechsel einer Bestrafung

entziehen kénnen'®

. Unter der Voraussetzung, daB die Agenten die individuellen
Leistungsbeitridge beobachten, konnen in den Seitenvertrigen individuelle Sank-

tionen fiir ein nichtkooperatives Verhalten von Teammitgliedern vereinbart wer-

136 Beispiclsweise konnte der Prinzipal Seitenzahlungen verbieten. Vgl. Holmstrom/Milgrom
(1990), S. 100.

157 Vel 2.B. Dye (1984), S. 148; Winter (1996), S. 908-909.

158 Implizit wird angenommen, daf das Team mehr als zwei Personen umfaft.

159 Wiihrend bei der Grimstrategie im Fall eines nichtkooperativen Verhaltens anderer Agenten die
Kooperation fiir immer aufgekiindigt wird, erfolgt bei der Tit-for-Tat-Strategie nur eine zeitlich
befristete Bestrafung, da sich die eigenen Aktionen an den Ergebnissen und Aktionen der Vor-
periode orientieren, Vgl. z.B. Varian (1994), S. 279.

160 o1, Weizman (1995), S. 55-57; MacLeod (1993), S. 523.
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den. Individuelle Sanktionen konnen Strafzahlungen, soziale Achtung oder den
AusschluB} der betreffenden Teammitglieder beinhalten und sind auch bei einmali-
ger Interaktion der Vertragsparteien wirksam'®!. Wihrend im Fall dauerhafter In-
teraktion keine expliziten Vereinbarungen notwendig sind, miissen individuelle
Sanktionen bei einmaliger Interaktion explizit festgelegt werden. Die Teammit-
glieder konnten beispielsweise vereinbaren, daf jedes Teammitglied zu Beginn
eine Zahlung zu leisten hat, welche bei einem nachgewiesenen Fehlverhalten an

die anderen Teammitglieder verteilt werden darf'®.

4.4.3. Kollusion bei individueller Leistungserstellung
4.4.3.1. Gegenseitige Versicherung durch Seitenvertrige

Wenn die Agenten nur das jeweilige Produktionsergebnis, nicht aber die indi-
viduellen Arbeitseinsitze beobachten, sind Vereinbarungen iiber eine Koordinati-
on des Arbeitseinsatzes nicht moglich, da nicht iberpriift werden kann, ob sich der

163 n diesem Fall verfiigen

jeweils andere Agent an die Absprache gehalten hat
die Agenten gemeinsam im Vergleich zum Prinzipal iiber keinerlei private Infor-
mationen. Die Agenten wihlen in dieser Situation ihre Anstrengungsniveaus un-
abhiingig voneinander und kénnen nur das Produktionsergebnis bei der Vertrags-
gestaltung verwenden. Fiir den Fall, da3 Seitenzahlungen zwischen den Agenten
méglich sind und der Prinzipal ein leistungsabhiingiges Entlohnungsschema ver-
wendet, werden die Agenten in Seitenvertridgen eine Risikoteilung vereinbaren,
um sich gegen die individuellen Risiken zu versichern. Die Risikoteilung erfolgt
durch eine gegenseitige Beteiligung an den individuellen Produktionsergebnissen
mit der Folge, daB die individuellen Anreize der Agenten fiir ihren Aufgabenbe-
reich durch die gegenseitige Beteiligung verringert werden. Seitenvertrdge fiihren
in diesem Szenario zu einer Verzerrung der individuellen Arbeitseinsitze, da nicht
die Anreizkoeffizienten aus dem Vertrag des Prinzipals, sondern die modifizierten
Anreizkoeffizienten, welche aus der gegenseitigen Versicherung resultieren, die

Wahl des Anstrengungsniveaus determinieren. Zwar kann der Prinzipal durch

161 vol. Kriikel (1999), S. 220 mit weiteren Verweisen.
162 vol. MacLeod (1993), S. 524.

63 Beispielsweise kdnnen Versicherungsvertreter, die in rdumlich verschiedenen Territorien agie-
ren, nicht den Arbeitseinsatz ihrer Kollegen beobachten.
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geeignete Anpassung seines Vertrages Seitenvertrige verhindern, doch aufgrund
der dazu notwendigen Einhaltung zusitzlicher Nebenbedingungen im Optimie-
rungsproblem sind Seitenvertrige in dieser Situation fiir den Prinzipal niemals von

Nutzen'®.

4.4.3.2. Abgestimmtes Verhalten der Agenten

Konnen die Agenten gegenseitig ihren Arbeitseinsatz beobachten, ist es aus
Sicht des Prinzipals irrelevant, ob die Agenten zusétzlich zum Arbeitseinsatz noch
das Produktionsergebnis kennen oder nicht, da die Wahl des Anstrengungsniveaus
durch die Anreizkoeffizienten und nicht von der Art der Versicherung bestimmt
wird. Der einzige Unterschied zwischen den beiden Szenarien besteht in den Risi-
koprimien. Aufgrund der Moglichkeit einer gegenseitigen Versicherung ist die
Risikopriamie im Szenario, in dem die Agenten sowohl die Aktionen als auch das
Produktionsergebnis kennen, mindestens so gering wie in der Situation, in der sie
nur die Aktionen des jeweils anderen Agenten beobachten kénnen. Da der Prinzi-
pal durch eine adidquate Anreizsetzung die gleiche Risikoaufteilung vornehmen
kann, ohne dabei die Anreizwirkungen zu mindern, ist es fiir die Vertragsgestal-
tung unerheblich, ob die Agenten nur die Aktionen oder auch das Produktionser-

gebnis kennen'®,

Wenn die Agenten Seitenvertrige auf der Grundlage von Anstrengungsniveaus
abschlielen konnen, entspricht dies einer Situation, in der der Prinzipal einen
Agenten, dessen Kostenfunktion und Risikotoleranz der Summe der Werte der
zwei Agenten entspricht, motivieren muf3, beide Aufgaben zu erfiillen. Da dieser
Agent eine groBere Risikotoleranz besitzt, konnen die Anstrengungsniveaus durch
niedrigere Anreizkoeffizienten implementiert werden'®. Bei technologischer und
stochastischer Unabhiéngigkeit ist es somit fiir den Prinzipal immer optimal, wenn
die Agenten ihren Arbeitseinsatz gemeinsam festlegen. In einer Situation ohne
Seitenvertrige wird jeder Agent nur fiir eine Aufgabe motiviert. Angenommen,

Agent A wird fiir den ersten Aufgabenbereich und Agent B fiir den zweiten Auf-

164 Vgl. Varian (1990), S. 157-158; Holmstrom/Milgrom (1990), S. 94-95; Itoh (1992), S. 334.
165 v o1. Holmstrém/Milgrom (1990), S. 95-96.

166 Die Risikotoleranz eines Agenten ergibt sich aus dem Kehrwert seiner absoluten Risikoaversi-
on. Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 213.
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gabenbereich motiviert. Werden Seitenvertrige zwischen diesen beiden Agenten
zugelassen, maximieren diese nun die Summe ihrer Sicherheitsidquivalente. Somit
hédngt die Wahl der Anstrengungsniveaus in einem Aufgabenbereich i nur von der
Summe der aufgabenspezifischen Anreizkoeffizienten ab. Der Prinzipal kann
durch ein addquates Anreizschema, welches eine effiziente Risikoteilung zwi-
schen den Agenten vorsieht, die Risikokosten senken, indem ein Teil der er-
folgsabhingigen Vergiitung des einen Agenten dem anderen Agenten zugefiihrt
wird'®’. Da sich in diesem Schema die Summe der aufgabenspezifischen Anreiz-
koeffizienten nicht gedndert hat, wihlen die Agenten die gleichen Anstrengungs-
niveaus wie im Fall ohne Seitenvertrige. Die gegenseitige Ergebnisbeteiligung
beeinflufit nur die Risikopramien der Agenten und wird vom Prinzipal so gewihlt,
daB die zu leistende Risikoprémie in den jeweiligen Aufgabenbereichen minimiert
wird. Dies ist dann der Fall, wenn der Anteil an jedem Risiko, das ein Agent zu
tragen hat, seinem Anteil an der gesamten Risikotoleranz der Gruppe entspricht'®®.
Im Gegensatz zur Situation ohne Seitenvertrage wird jeder Agent an den Ergeb-
nissen der beiden Aufgabenbereiche beteiligt. Aufgrund der Ergebnisbeteiligung
koénnen im Vergleich zu einer Situation ohne Seitenvertrige die gleichen Anstren-
gungsniveaus mit geringeren Kosten implementiert werden. Dies ist darauf zu-
riickzufiihren, daB aufgrund der gegenseitigen Beobachtung der Anstrengungsni-
veaus das Verhalten der Agenten durch aggregierte und nicht durch individuelle

Anreize bestimmt wird'®.

Besteht eine stochastische Abhéngigkeit zwischen den beiden Aufgabenberei-
chen, miissen die Vorteile eines relativen Anreizschemas mit denen des Anreiz-
schemas verglichen werden, das die Agenten zu einer Koordinierung und Uber-
wachung ihrer Handlungen motiviert. Wihrend der Prinzipal durch relative An-
reizschemata zusitzliche Informationen iiber die Umstiinde erhilt, unter denen die
Agenten arbeiten, kann er durch das abgeleitete Anreizschema die Vorteile aus
einer gegenseitigen Uberwachung der Agenten ausniitzen. Die Inkompatibilitit

dieser zwei Anreizsysteme kommt darin zum Ausdruck, dal bei relativer Lei-

167 Obwohl die Entlohnung der Agenten von dem Ergebnis beider Aufgaben abhéngt, wird in die-
sem Zusammenhang nicht von teamorientierten Anreizschemata gesprochen, da die Agenten
nicht das Leistungsergebnis des anderen Agenten beeinflussen konnen.

168 Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 213.

169 v o1. Holmstrém/Milgrom (1990), S. 97.
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stungsbewertung nur positive Anreize fiir den eigenen Aufgabenbereich bereitge-
stellt werden. Bei dem Anreizschema, welches die Uberwachungsméglichkeiten
der Agenten nutzt, werden die Agenten auch an dem Ergebnis des anderen Aufga-
benbereichs beteiligt. Wihrend die Risikopridmie bei relativer Leistungsbewertung
mit zunehmendem Wert des Korrelationskoeffizienten sinkt, nehmen die Risiko-
kosten bei einem koordinierten Verhalten der Agenten zu. Somit existiert, was den
Korrelationskoeffizienten betrifft, ein kritischer Wert. Fiir Werte des tatsichlichen
Korrelationskoeffizienten, die den kritischen Wert {iibersteigen, ist es fiir den
Prinzipal optimal, relative Entlohnungsschemata zu verwenden. Fiir geringere
Werte erzielt der Prinzipal eine hohere Auszahlung durch die Verwendung eines
Anreizschemas, welches die Agenten zu einer Koordinierung und Uberwachung

der Arbeitseinsitze veranlaBt'’.

4.5. Fazit

Die Analyse von Mehragentenmodellen hat deutlich gemacht, da der Prinzipal
bei der Anreizgestaltung einerseits mit zusitzlichen Problemen wie dem Trittbrett-
fahrerproblem bei Teamarbeit oder der Moglichkeit von Kollusion zwischen den
Agenten konfrontiert wird. Andererseits steht dem Prinzipal im Vergleich zur Si-
tuation mit einem Agenten ein groferes Instrumentarium zur Gestaltung von An-
reizschemata zur Verfiigung. Insbesondere kénnen in diesem Zusammenhang re-

lative Anreizschemata genannt werden.

Im Fall nichtkooperativer Agenten konnte gezeigt werden, dal der Prinzipal
durch Sanktionen das Trittbrettfahrerproblem 16sen kann, so da keine weiteren
Kosten fiir die Anreizsetzung entstehen. Liegen individuelle Leistungssignale vor,
dann verfiigt der Prinzipal iiber mehr Informationen iiber die Anstrengungsniveaus
der Agenten, falls eine Korrelation zwischen den Stortermen besteht. In diesem
Fall kann der Prinzipal die Kosten der Anreizsetzung senken, indem er diese In-
formationen bei der Anreizgestaltung verwendet und einen Teil der Entlohnung an

die relative Leistung des Agenten bindet.

170 yel. Holmstrom/Milgrom (1990), S. 97-98; Itoh (1992), S. 333-335; Ramakrishnan/Thakor
(1991), S. 259-264.
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Kollusion zwischen den Agenten kann fiir den Prinzipal sowohl positive als
auch negative Implikationen haben. Erstens konnen die Agenten das Trittbrettfah-
rerproblem selbstiindig 16sen, indem in Seitenvertriigen in Abhéngigkeit der vor-
handenen Informationen individuelle oder kollektive Sanktionen fiir nichtkoope-
ratives Verhalten glaubhaft angedroht werden. Zweitens kann bei individueller
Leistungserstellung ein abgestimmtes Verhalten der Agenten bei der Wahl des
Arbeitseinsatzes dazu fiihren, dal die Anreizkosten bei unveridnderter Anreizwir-
kung durch eine effizientere Risikoteilung gesenkt werden kénnen. Demgegen-
iiber konnen Kollusionen auf horizontaler Ebene dem Prinzipal schaden, falls die
Agenten bei individueller Leistungserstellung nur die individuellen Leistungser-
gebnisse beobachten konnen. Die Agenten haben in dieser Situation einen Anreiz,
sich durch den AbschluB von Seitenvertrigen gegen die individuellen Risiken zu
versichern. Solche Schemata haben einen geringeren Arbeitseinsatz der Agenten
zur Folge und erfordern eine entsprechende Reaktion des Prinzipals bei der An-

reizsetzung, welche mit Kosten verbunden sein kann.
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5. Optimale Entlohnungsschemata fiir Verbesserungs-

vorschlige bei mehreren Agenten

5.1. Vorbemerkungen

In diesem Kapitel wird untersucht, wie Produktivititsfortschritte erzielt werden
konnen, wenn mehrere Agenten dariiber Kenntnis besitzen. Die Analyse der Ge-
staltung optimaler Anreizschemata fiir den Arbeitseinsatz im vorangegangenen
Kapitel hat ergeben, daBl neue Aspekte beriicksichtigt werden miissen, wenn die
Problemstellung auf mehrere Agenten erweitert wird. Wie im vorherigen Kapitel
gezeigt wurde, ist es fiir die Vertragsgestaltung von Bedeutung, ob die Agenten in
der Lage sind, ihre Handlungen abzusprechen und vertraglich zu koordinieren.
Zusitzlich muB3 jetzt beriicksichtigt werden, da3 die offenbarten Verbesserungs-
vorschlidge eines Agenten auch einen FEinflul auf den Nutzen eines anderen
Agenten haben konnen. Erstens konnen Externalititen existieren, wenn offenbarte
und implementierte Verbesserungsvorschlidge in einem Aufgabenbereich gleich-
zeitig auch die Produktivitdt der Aufgabenberciche anderer Agenten erhohen.
Zweitens besteht die Moglichkeit, dal} ein Agent dem Prinzipal nicht nur Verbes-
serungen in seinem Aufgabenbereich, sondern auch in den Aufgabenbereichen der

anderen Agenten ankiindigen kann.

Der Analyse, die in diesem Kapitel durchgefiihrt wird, werden zwei Einsichten
aus den vergangenen Kapiteln zugrunde gelegt. Erstens wurde im dritten Kapitel
gezeigt, dall der Prinzipal einen Agenten durch finanzielle Anreize in Form von
Bonuszahlungen fiir den Nutzenverlust kompensieren muf}, der dem Agenten
durch die Offenbarung von Verbesserungen entsteht. Zweitens wurde im vierten
Kapitel deutlich, dal der Prinzipal bei mehreren Agenten iiber weitere Moglich-
keiten bei der Gestaltung von Anreizschemata verfiigt, da auch relative Schemata
verwendet werden konnen. In diesem Kapitel soll nun fiir unterschiedliche Szena-
rien, in denen verschiedene Annahmen beziiglich des Wissens der Agenten getrof-
fen werden, untersucht werden, ob und gegebenenfalls mit welchen Anreizsche-
mata der Prinzipal die Offenbarung von Verbesserungen erzielen kann. Zunéchst
werden Situationen mit nichtkooperativen Agenten betrachtet, im weiteren Ver-

lauf wird auch die Méglichkeit der Kollusion zwischen den Agenten bedacht.
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Im Mittelpunkt der Analyse steht die Gestaltung finanzieller Anreizschemata in
Form von Bonuszahlungen, welche sich unmittelbar auf den Nutzen der Agenten
auswirken. Alternativ kann der Prinzipal auf hoheren Hierarchieebenen auch indi-
rekt durch die Vergabe von Produktionsauftrigen oder die Verteilung von Res-
sourcen den Erfolg von Abteilungen und damit im Fall einer erfolgsabhidngigen
Entlohnung den Nutzen eines Agenten beeinflussen. Beispielsweise kann der
Prinzipal innerhalb von Unternehmen mit mehreren Produktionsstiitten und Uber-
kapazititen die Offenbarung von Produktivitdtsfortschritten als Kriterium fiir die

Vergabe von Produktionsauftrigen verwenden'’"

. Im weiteren Verlauf der Analy-
se wird auflerdem diskutiert, ob Arbeitsplatzgarantien und Entlassungen, welche
ebenfalls die Entlohnung eines Agenten beeinflussen, als Anreizinstrumente fiir
Verbesserungsvorschldge verwendet werden konnen, falls die Implementierung

offenbarter Verbesserungen Rationalisierungen notwendig macht.

5.2. Analyserahmen

Der Analyserahmen fiir die Diskussion optimaler Anreizschemata fiir Verbes-
serungsvorschldge bei mehreren Agenten entspricht weitgehend der Modellierung
im dritten Kapitel. Im folgenden wird eine Organisation mit verschiedenen Ar-
beitsbereichen bzw. Abteilungen untersucht, die jeweils an einen Agenten zuge-
wiesen werden miissen. Die Agenten haben sich in einem Lernprozess wihrend
ihrer Titigkeit Kenntnisse iiber Verbesserungen angeeignet. Der Prinzipal besitzt
keine Informationen iiber Verbesserungspotentiale. Offenbarte Verbesserungsvor-
schlidge konnen jedoch vom Prinzipal verifiziert und kostenlos implementiert wer-
den. Die implementierten Verbesserungen haben eine Erhohung der Produktivitit
in den jeweiligen Aufgabenbereichen zur Folge, die der Prinzipal anhand von
Produktivititskennziffern fiir die einzelnen Aufgabenbereiche beobachten kann'”?,
Weiter wird angenommen, daf} der Prinzipal nicht von Verbesserungen in einem
Aufgabenbereich, die ihm offenbart werden, vollstindig auf Verbesserungspoten-

tiale in anderen Aufgabenbereichen schliefen kann.

171 Zu den Wirkungen dieser Anreizinstrumente, vgl. Kerschbamer/Tournas (1999).

172 Beispiclsweise kann der Prinzipal den Output einer Abteilung als Produktivititskennziffer
verwenden.
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Vorausgesetzt wird auflerdem, dal die Agenten durch die Offenbarung von

'3 Im Gegensatz zum Fall mit ei-

Verbesserungen einen Nutzenverlust erleiden
nem Agenten entsteht der Nutzenverlust nicht notwendigerweise bei dem Agen-
ten, der die Verbesserungen offenbart hat, weil die Agenten auch Kenntnisse iiber
Verbesserungen aullerhalb ihres Aufgabenbereichs besitzen und diese dem Prinzi-
pal mitteilen konnen. Da die Agenten durch die Ankiindigung von Verbesserun-
gen in ihrem Aufgabenbereich einen Nutzenverlust erleiden, mufl der Prinzipal
geeignete Anreize setzen. Dies kann in Form von Bonuszahlungen erfolgen, wel-
che sich an der Hohe der Produktivititssteigerungen in den jeweiligen Aufgaben-
bereichen orientieren. Der Prinzipal, der an der Kommunikation sdmtlicher Ver-

besserungen interessiert ist, verfolgt dabei das Ziel, die Kosten fiir deren Offenba-

rung zu minimieren.

Innerhalb der Analyse werden zwei Szenarien betrachtet. Sie unterscheiden
sich darin, dal verschiedene Annahmen iiber das Wissen der Agenten unterstellt
werden. Mit Wissen wird dabei die Fahigkeit eines Agenten bezeichnet, verifi-
zierbare Ankiindigungen iiber Verbesserungen zu machen. Im ersten Szenario
wird untersucht, welche Konsequenzen sich fiir die Gestaltung der Anreizschema-
ta ergeben, wenn die Agenten den gleichen Wissensstand besitzen. Die Agenten
sind in diesem Szenario in der Lage, dem Prinzipal sowohl Verbesserungen im
eigenen Aufgabenbereich als auch im Aufgabenbereich der anderen Agenten mit-
zuteilen. Die Agenten verfiigen also iiber ein organisationsspezifisches Wissen, da
jeder Agent simtliche Produktivititspotentiale innerhalb der Organisation offen-
baren kann. Die Entstehung von organisationsspezifischem Wissen kann darauf
zuriickgefiihrt werden, dal die Agenten in der Vergangenheit die Aufgaben ande-
rer Agenten erfiillen mufiten und dabei Kenntnisse liber Verbesserungen in diesen
Bereichen erworben haben. Krankheits- und Urlaubsvertretungen sowie das funk-
tionsiibergreifende Training innerhalb von Teams oder beim Fithrungsnachwuchs
kénnen dazu fiihren, daB Wissen um Verbesserungspotentiale in anderen Abtei-
lungen erworben wird. AuBlerdem kann organisationsspezifisches Wissen der

Agenten auch mit der Ahnlichkeit der Aufgabenbereiche oder der riumlichen Ni-

73 Im Vergleich zum 3. Kapitel sind darin auch die Folgen enthalten, die sich flir den Arbeitsein-
satz ergeben konnen.
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he der Agenten und den damit verbundenen Beobachtungsméglichkeiten erklért

werden.

Im zweiten Szenario verfiigen die Agenten iiber ein aufgaben- oder abteilungs-
spezifisches Wissen. Es wird davon ausgegangen, daf sie dem Prinzipal nur Ver-
besserungspotentiale in ihrer unmittelbaren Arbeitsumgebung offenbaren konnen.
Beim zweiten Szenario werden zwei Fille unterschieden. Im ersten Fall wird un-
terstellt, daB keine Externalititen existieren. Dies hat zur Folge, daf die angekiin-
digten Verbesserungspotentiale eines Agenten nur einen Einflu3 auf die Produk-
tivitit seiner Abteilung haben. Im zweiten Fall werden Externalititen zwischen
den Aufgabenbereichen der Agenten in Form von Spillovers in die Analyse mit-
einbezogen. Fiir die Folgen der Offenbarung von Verbesserungsvorschligen las-
sen sich zwei Arten von Spillovers unterscheiden. Erstens konnen offenbarte Ver-
besserungsvorschlige eines Agenten direkt einen Einflul auf die Produktivitit
anderer Abteilungen haben. Beispielsweise konnen Vorschldge im Hinblick auf
die Verringerung von Stillstandszeiten und Produktionsausfillen in einer Abtei-
lung auch zu Produktivititserhohungen in nachgelagerten Bereichen fiihren.
Zweitens konnen offenbarte Verbesserungsvorschlige indirekt die Produktivitit
anderer Aufgabenbereiche beeinflussen, falls sich diese Verbesserungsvorschlige
auch dort implementieren lassen. Im Mittelpunkt der Analyse stehen die indirek-
ten Spillovers, da durch die Offenbarung von Verbesserungen nicht nur die Pro-
duktivitit anderer Aufgabenbereiche gesteigert, sondern gleichzeitig die Informa-
tionsasymmetrie in Bezug auf das Verbesserungspotential in diesen Bereichen
verringert wird'”*, Eine hohe Spilloverintensitiit ist vor allem bei #hnlichen Auf-
gabenbereichen vorhanden. Lehrstithle an Universititen sind z.B. mit dhnlichen
Aufgaben betraut und deshalb durch eine hohe Spilloverintensitit charakterisiert.
Dies hat zur Folge, daB3 offenbarte Verbesserungen in Form einer effizienteren
Lehrstuhlorganisation oder einer sparsameren Verwendung offentlicher Mittel in

einem Lehrstuhl auch in anderen Lehrstithlen durchgefiihrt werden konnten.

74 Falls die Agenten sdmtliche Ineffizienzen in ihrem Aufgabenbereich kennen und identische
Arbeitsbereiche betreuen, kénnen alle Verbesserungen, die von einem Agenten offenbart wer-
den, auch in anderen Abteilungen implementiert werden. Somit besteht kein Unterschied zwi-
schen einem Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen und vollstidndigen Spillovers und dem
Szenario mit organisationsspezifischem Wissen.
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Analog zum Modell mit einem Agenten werden dem Prinzipal in jedem der
beiden Szenarien unabhingig von dem Verhalten der Agenten simtliche Verbes-
serungen offenbart, wenn er den Agenten ein Anreizschema mit individuellen
Primienzahlungen anbietet. Der Prinzipal kompensiert dabei die Agenten fiir den
Nutzenverlust aus der Offenbarung von Verbesserungen, indem jeder Agent auf
der Grundlage der angekiindigten Verbesserungen fiir den eigenen Aufgabenbe-
reich und den daraus resultierenden Produktivititssteigerungen eine Primie erhillt.
Da unter diesem Schema die Entlohnung eines Agenten vollkommen unabhiingig
von den Ankiindigungen der anderen Agenten ist, besteht fiir die Agenten kein
Anreiz zur Kollusion. Innerhalb der einzelnen Szenarien wird nun untersucht, ob
und unter welchen Bedingungen die Verbesserungen durch kostengiinstigere
Schemata implementiert werden kénnen. Im Mittelpunkt der Uberlegungen stehen

dabei die im vierten Kapitel eingefiihrten relativen Schemata.

5.3. Nichtkooperative Agenten

5.3.1. Organisationsspezifisches Wissen

Im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen besitzen die Agenten das
gleiche Wissen iiber mogliche Verbesserungen. Dem Prinzipal bieten sich hier
verschiedene Moglichkeiten, das Wissen der Agenten kostenlos zu erhalten. Er-
stens kann der Prinzipal die Informationsasymmetrie ohne explizite Anreize be-
seitigen, indem er die Agenten einfach nach Verbesserungen befragt. In der Ana-
lyse zwischen einem Prinzipal und einem Agenten wurde erldutert, da3 keine
expliziten Anreize notwendig sind, wenn den Agenten kein Nutzenverlust aus der
Offenbarung von Verbesserungen entsteht. Bei organisationsspezifischem Wissen
sind die Agenten indifferent beziiglich der Offenbarung von Verbesserungsvor-
schldagen, welche nicht ihren Arbeitsbereich und damit ihren Nutzen betreffen.
Falls sich indifferente Agenten im Sinne des Prinzipals verhalten, kann der Prinzi-
pal das Wissen {iber simtliche Verbesserungspotentiale ohne explizite Anreize
erhalten, da jeder Agent die Verbesserungen aullerhalb seines eigenen Arbeitsbe-

reichs offenbaren wird'”>.

175 In dieser Situation existiert ein Kontinuum an Gleichgewichten, welches aus der Indifferenz der
Agenten liber das Ausmal an offenbarten Verbesserungen auflerhalb des eigenen Aufgabenbe-
reichs resultiert.
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Zweitens erhilt der Prinzipal durch die Verwendung relativer Anreizschemata
das gesamte Wissen der Agenten iiber Verbesserungsmoglichkeiten. Im Gegensatz
zur Befragung bedarf es dabei keiner weiteren Voraussetzungen iiber das Verhal-
ten der Agenten. Beispielsweise kann der Prinzipal ein Turnier veranstalten, in
dem der Agent, dessen Vorschlige die groften Produktivititsfortschritte zur Folge
haben, mit einem Preis belohnt wird. Agenten, die ein geringeres Ausmal} an Ver-
besserungen offenbaren, bekommen hingegen nichts. Falls es mehrere Gewinner
gibt, erhilt keiner dieser Agenten eine Zahlung'’®. Bei einem hinreichend hohen
Preis, welcher die Agenten fiir die privaten Kosten der Offenbarung kompensiert,
hat jeder Agent bei diesem Schema einen Anreiz, das Turnier zu gewinnen. Da die
Agenten den gleichen Wissensstand besitzen und deshalb identische Verbesserun-
gen ankiindigen, erhélt der Prinzipal das Wissen der Agenten kostenlos. In diesem
Szenario hat kein Agent einen Anreiz, Verbesserungen zuriickzuhalten, falls ein
anderer Agent siamtliche Verbesserungspotentiale offenbart hat, da ein Agent in
dieser Situation keinen Nutzen mehr aus der Geheimhaltung seines Wissens er-
zielt. Im Vergleich zur Situation ohne explizite Anreize offenbart jeder Agent so-
wohl sdmtliche Verbesserungspotentiale aulerhalb als auch innerhalb des eigenen

Aufgabenbereichs.

5.3.2. Abteilungsspezifisches Wissen

Falls die Agenten iiber ein abteilungsspezifisches Wissen verfiigen, muf} jeder
Agent sein Wissen offenbaren, damit séimtliche Verbesserungen vom Prinzipal
implementiert werden konnen. Aus diesem Grund erhilt der Prinzipal in diesem
Szenario nur unter bestimmten Bedingungen das Wissen der Agenten durch ein

relatives Anreizschema.

Turnierschemata, in denen sich die Hohe der Entlohnung eines Agenten aus-
schlieBlich aus dessen Plazierung ergibt, fiihren in der Regel nicht dazu, daf3
samtliche Verbesserungen mitgeteilt werden. Unter der Annahme, daf} alle ande-
ren Agenten ihr gesamtes Wissen offenbaren, wiirde der Agent mit dem grofiten

Wissen um Verbesserungspotentiale nicht sein gesamtes Wissen preisgeben. Da

176 Alternativ kénnte der Prinzipal ein Anreizschema anbieten, bei dem sich die Entlohnung des
Siegers aus der Differenz in den Ankiindigungen ergibt. Analog zur beschriebenen Turnierls-
sung hétte dies zur Folge, dal bei gleichen Ankiindigungen kein Agent eine positive Auszah-
lung realisieren wiirde.
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dem Agenten ein Nutzenverlust aus der Offenbarung entsteht, maximiert er bei
einem gegebenen Turnierpreis seinen Nutzen, indem er lediglich den Agenten mit
dem zweithtchsten Anteil marginal iiberbietet. Aus diesem Grund muf} der Prin-
zipal Anreizschemata verwenden, in denen die Agenten in Abhédngigkeit der Dif-
ferenz der Produktivititserhohungen in ihren Aufgabenbereichen entlohnt wer-
den'”’. Solche Schemata fiihren jedoch nur dann zu einer Offenbarung des gesam-
ten Verbesserungspotentials, wenn auch Bestrafungen mdglich sind, d.h. daf
Agenten, welche nur einen vergleichsweise geringen Anteil an Verbesserungen
offenbaren konnen, in diesem Schema in Abhiingigkeit der Differenz der Produk-
tivititserhdhungen Strafzahlungen leisten miissen'’®. Andernfalls haben diese
Agenten keinen Anreiz, Verbesserungen anzuregen. Dies kann darauf zuriickge-
fithrt werden, da3 diesen Agenten durch die Offenbarung von Verbesserungen ein
privater Nutzenverlust entsteht, der nicht kompensiert wird, da die offenbarten
Verbesserungen dieser Agenten nicht ausreichen, um eine Bonuszahlung zu erhal-
ten. Durch das diskutierte Schema erhilt der Prinzipal das Wissen der Agenten
kostenlos, da die Straf- und Primienzahlungen sich insgesamt zu null addieren.
Jedoch wird die Verwendung dieses Schemas, das eine Bestrafung von Agenten
mit einem geringen Ausmal} an Verbesserungen vorsieht, durch eine Vermogens-

und Einkommensrestriktion der Agenten begrenztm.

Fiir die Auswahl optimaler Anreizschemata ist es irrelevant, ob Spillovers vor-

liegen'™

. Der Prinzipal kann allerdings seine Kosten fiir die Offenbarung samtli-
cher Verbesserungsvorschlidge senken, indem er die Externalititen bei der Gestal-
tung des Anreizschemas beriicksichtigt. Dies erfolgt dadurch, da offenbarte Ver-
besserungen eines Agenten um die Spillovereffekte korrigiert werden, welche sich

aus den Ankiindigungen anderer Agenten fiir seinen Aufgabenbereich ergeben.

177 Falls alle Agenten durch die Offenbarung von Verbesserungen die Produktivitit in ihren Auf-
gabenbereichen im gleichen Umfang erhohen konnten, kann der Prinzipal das Wissen der
Agenten durch ein Turnier erhalten. Jedoch kénnte er durch das Turnier keine Kosten einspa-
ren, da die erwartete Siegprimie ausreichen muf3, um den individuellen Nutzenverlust zu dek-
ken.

178 Falls Situationen mit mehr als zwei Agenten betrachtet werden, dient die durchschnittlich of-
fenbarte Produktivitdtserhohung in einem Aufgabenbereich als Vergleichsmafstab.

17 Diese Restriktion ist insbesondere bei groflen Differenzen in den Aufgabenbereichen im Hin-
blick auf die Verbesserungspotentiale bindend.

180 Analog zum Fall ohne Spillovers kann durch relative Anreizschemata nur unter restriktiven
Bedingungen eine vollstindige Offenbarung erzielt werden.
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Die Entlohnung eines Agenten héngt in diesem Fall von der Differenz der offen-

barten Verbesserungen des Agenten und den Spillovereffekten ab.

5.4. Kollusion zwischen den Agenten

5.4.1. Organisationsspezifisches Wissen

Im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen haben die Agenten einen
Anreiz zur Kollusion, da sie in den analysierten Schemata bei nichtkooperativem
Verhalten im Vergleich zum Status quo stets einen Nutzenverlust erleiden. Die
nichtkooperative Losung des analysierten Turnierschemas ist, wie bereits ausge-
fuhrt, dadurch gekennzeichnet, daf} die Agenten sdmtliche Verbesserungen offen-
baren und dadurch einen Nutzenverlust erleiden, weil aufgrund der symmetrischen
Ankiindigungen der Agenten keine Primienausschiittung erfolgt. Durch die Ab-
sprache, keine Verbesserungen zu offenbaren, konnen die Agenten im Vergleich

zur nichtkooperativen Losung ein hoheres Nutzenniveau realisieren.

Dem Prinzipal stehen mehrere Alternativen zur Verfiigung, um diese Abspra-
chen zu unterbinden und die Offenbarung sédmtlicher Verbesserungspotentiale zu
erreichen. Er kann auf der Grundlage der angekiindigten Verbesserungen indivi-
duelle Priamien ausschiitten und somit Kollusionen verhindern. Damit nicht jeder
Verbesserungsvorschlag mehrmals entlohnt werden muB, pramiert der Prinzipal
jeweils nur die angekiindigten Verbesserungen eines Agenten in einem bestimm-
ten Aufgabenbereich. Dabei ist es unerheblich, ob es sich um den eigenen Aufga-
benbereich oder den eines anderen Agenten handelt. Wie bisher muf3 die Héhe der
Primien ausreichen, um den Nutzenverlust zu kompensieren, der einem Agenten
dadurch entsteht, daBl Verbesserungen in seinem Aufgabenbereich durch ihn oder
einen anderen Agenten offenbart werden. In diesem Schema haben die Agenten

keinen Anreiz, Kollusion zu betreiben.

Falls Bestrafungen moglich sind, bietet sich dem Prinzipal in Form eines mo-
difizierten Turnierschemas eine andere Moglichkeit, Kollusion zu verhindern.
Dieses Schema ist erstens dadurch gekennzeichnet, dal den Agenten fiir identi-
sche Ankiindigungen harte Strafen angedroht werden. Zweitens wird dem Tur-

niersieger eine erfolgsabhingige Primie gezahlt, damit die Agenten keine unter-
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schiedlichen Ankiindigungen auf einem niedrigen Niveau an Verbesserungen
vereinbaren. Die Hohe der Priimie hingt davon ab, ob die Agenten Seitenzahlun-
gen in ihren Vertrigen vereinbaren konnen. Falls dies nicht moglich ist, muf3 nur
ein Agent fiir den Nutzenverlust aus der Offenbarung kompensiert werden. Aus
Sicht der Agenten kann sich in diesem Schema ein Agent im Vergleich zu einem
nichtkooperativen Verhalten durch Seitenvertriige besserstellen, in denen festge-
legt wird, dal die Agenten unterschiedliche Ankiindigungen machen und ein
Agent sdmtliche Verbesserungen offenbart, d.h. daB der Prinzipal im Vergleich zu
den individuellen Primienzahlungen durch dieses Anreizschema die Primienzah-
lungen fiir einen Agenten einsparen kann. Fiir den Fall, daf Seitenzahlungen zwi-
schen den Agenten vereinbart werden konnen, muB3 die Pramienzahlung ausrei-
chen, um beide Agenten fiir ihren Nutzenverlust zu kompensieren. Ansonsten wé-
re es fiir die Agenten optimal, wenn der potentielle Turniergewinner nur die Ver-
besserungen in seinem Aufgabenbereich offenbart. Im Vergleich zu einem Sche-
ma, welches die Agenten unabhiingig voneinander entlohnt, kénnen in diesem Fall

keine Kosten eingespart werden.

5.4.2. Abteilungsspezifisches Wissen

Um verbindliche Absprachen treffen zu konnen, miissen die Agenten die glei-
chen Informationen iiber die Verbesserungspotentiale innerhalb der Organisation
haben. Wihrend diese Voraussetzung im Szenario mit organisationsspezifischem
Wissen aufgrund der symmetrischen Wissensverteilung erfiillt ist, muf3 im Szena-
rio mit abteilungsspezifischem Wissen angenommen werden, dafl die Agenten
auch Informationen iiber das AusmaB an Ineffizienzen oder Verbesserungen au-
Berhalb ihres Aufgabenbereichs besitzen. Diese Informationen sind jedoch nicht
hinreichend detailliert, um dem Prinzipal dariiber Auskunft in Form verifizierbarer

Ankiindigungen zu geben.

Im Fall mit nichtkooperativen Agenten wurde deutlich, da3 der Prinzipal durch
relative Anreizschemata nur unter restriktiven Bedingungen das gesamte Wissen
der Agenten erhilt. Deshalb werden im folgenden relative Schemata nicht weiter

betrachtet, obwohl die Agenten bei diesen Schemata einen Anreiz zur Kollusion
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haben'®!. In Situationen, in denen keine relativen Schemata verwendet werden,
konnen die Agenten ihren Nutzen durch Seitenvertrige nur dann erhéhen, wenn
Spillovers zwischen den Aufgabenbereichen existieren. Unter dem nichtkoopera-
tiven Anreizschema wird der Nutzen eines Agenten erstens durch die mit dem
Primiensatz gewichtete Differenz von offenbarten Verbesserungen und Spillover-
effekten bestimmt. Zweitens hingt der Nutzen eines Agenten auch von den priva-
ten Kosten ab, welche dem Agenten durch die Offenbarung von Verbesserungen
entstehen. Unabhéngig davon, ob Seitenzahlungen zwischen den Agenten moglich
sind, ist es aus Sicht der Agenten optimal, wenn keine Verbesserungsvorschlige
unterbreitet werden, welche vom Prinzipal auch in anderen Bereichen implemen-
tiert werden koénnen. Durch die Vereinbarung, nur Verbesserungen zu offenbaren,
welche ausschlieBlich im eigenen Aufgabenbereich implementiert werden kénnen,
erhohen die Agenten ihren Nutzen, indem sie bei gleicher Entlohnung die privaten

Kosten im Vergleich zur nichtkooperativen Losung reduzieren.

Der Prinzipal kann derartige Vereinbarungen zwischen den Agenten unterbin-
den, wenn er analog zum Fall ohne Spillovers ein Anreizschema anbietet, das die
Agenten nur in Abhingigkeit von ihren eigenen Ankiindigungen entlohnt. Kollu-
sion zwischen den Agenten verursacht demnach zusitzliche Kosten, da der Prin-
zipal keinen Nutzen aus der Existenz von Spillovers zichen kann und deshalb im

Vergleich zum nichtkooperativen Fall hthere Primienzahlungen leisten muB.

5.5. Problemfelder bei der Offenbarung von Verbesserungen

5.5.1. Ergebnisse der Analyse
5.5.1.1. Kollusion

In der Analyse wurde gezeigt, wie die Informationsasymmetrien im Hinblick
auf Verbesserungen durch geeignete Anreizschemata beseitigt werden konnen.

Nun sollen die wesentlichen Problemfelder bei der Offenbarung von Verbesserun-

181 Beispielsweise konnen die Agenten unter dem diskutierten relativen Schema ihren Nutzen da-
durch erhthen, wenn eine Reduktion des absoluten Niveaus an Verbesserungen unter Beibehal-
tung der Differenz in den Ankiindigungen vereinbart wird. Wihrend diese Vereinbarung keinen
Einfluf} auf die Entlohnung der Agenten hat, sinken die privaten Kosten der Agenten aufgrund
des geringeren Niveaus an offenbarten Verbesserungen. Der Prinzipal kann aber solche Ver-
einbarungen durch individuelle Primienzahlungen verhindern, welche ausschlieflich von der
Hohe der eigenen Ankiindigungen abhéngen.
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gen identifiziert werden, welche, wie die Analyse gezeigt hat, zu einem Anstieg

der Kosten des Prinzipals fiir Verbesserungsvorschlige fiihren.

Ein Problem stellt die Moglichkeit der Kollusionsbildung der Agenten dar. In-
nerhalb der Analyse wurde deutlich, daB3 unter den abgeleiteten Anreizschemata
fiir nichtkooperative Agenten bei Vorliegen von Externalititen ein Anreiz zur
Kollusion besteht. Im Fall von Spillovers kann durch den vertraglichen Verzicht
auf die Offenbarung von Verbesserungen, welche auch in anderen Bereichen im-
plementiert werden konnen, der Nutzen aller beteiligten Agenten gesteigert wer-
den. Im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen sind fiir die Agenten
Vereinbarungen von Vorteil, in denen sich die Agenten verpflichten, keine Ver-
besserungen zu offenbaren. Um Kollusion zwischen den Agenten zu verhindern,
mul der Prinzipal die Agenten in der Regel unabhingig voneinander entlohnen,
d.h. daB Ankiindigungen eines Agenten keinen Einfluf auf die Entlohnung eines
anderen Agenten haben diirfen. Dies kann dadurch erfolgen, daB3 jeder Agent nur
in Abhiingigkeit der von ihm angekiindigten Verbesserungen in seinem Aufga-

benbereich entlohnt wird'®?.

Im Vergleich zum nichtkooperativen Fall entstehen dem Prinzipal durch die
Mbglichkeit der Absprache zwischen Agenten zusétzliche Kosten, da der Prinzi-
pal keinen Vorteil mehr aus den Externalititen zwischen den Agenten ziehen
kann. Einerseits konnen im Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen
Spillovers bei der Entlohnung nicht mehr korrigierend beriicksichtigt werden, da
samtliche Verbesserungen eines Agenten entlohnt werden miissen, um Kollusio-
nen zu verhindern. Andererseits muf3 der Prinzipal bei organisationsspezifischem
Wissen die Agenten auf der Grundlage ihrer Ankiindigungen fiir den Nutzenver-
lust kompensieren. Der Prinzipal erhilt in diesem Fall die Verbesserungen der
Agenten nicht mehr kostenlos wie unter einem relativen Schema bei nichtkoope-

rativen Agenten183 .

182 Im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen kénnen Agenten auch in Abhéngigkeit der
offenbarten Verbesserungen fiir einen anderen Aufgabenbereich entlohnt werden.

183 Dies gilt auch fiir das modifizierte Turnierschema, das nur implementiert werden kann, falls
Bestratungen moglich sind.
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5.5.1.2. Abteilungsspezifisches Wissen

Der Vergleich von Szenarien mit abteilungsspezifischem und organisations-
spezifischem Wissen macht deutlich, dafl das Wissen der Agenten einen Einfluf3
auf die Kosten des Prinzipals hat. Unabhingig von dem Verhalten der Agenten
sind die Kosten fiir die Offenbarung samtlicher Verbesserungen bei abteilungs-
spezifischem Wissen mindestens so hoch wie im Szenario mit organisationsspe-

zifischem Wissen.

Bei nichtkooperativen Agenten mit abteilungsspezifischem Wissen sind die
Kosten fiir Verbesserungsvorschlige grofler, da der Prinzipal alle Agenten fiir die
Offenbarung von Verbesserungen kompensieren muf3, um das gesamte Wissen
iber Verbesserungen zu erhalten. Im Szenario mit organisationsspezifischem Wis-
sen benotigt der Prinzipal aufgrund der symmetrischen Wissensverteilung nur
einen Agenten, der sein Wissen vollstindig offenbart. Dies wird auch an den abge-
leiteten Anreizschemata deutlich. Wihrend bei abteilungsspezifischem Wissen die
Entlohnung eines Agenten durch die eigenen Ankiindigungen bestimmt wird,
koénnen bei organisationsspezifischem Wissen relative Schemata verwendet wer-

den, welche nur eine Belohnung fiir einen Agenten vorsehen.

Wird die Moglichkeit von Kollusion in die Analyse einbezogen, sind die Ko-
sten bei abteilungsspezifischem Wissen der Agenten nur hoher, falls Bestrafungen
moglich sind und zwischen den Agenten keine Seitenzahlungen vereinbart werden
koénnen. In diesem Fall mufl der Prinzipal im Szenario mit organisationsspezifi-
schem Wissen nur einen Agenten fiir seinen Nutzenverlust kompensieren. Anson-
sten gibt es keinen Unterschied zwischen den beiden Szenarien, was die Kosten
fiir die Offenbarung von Verbesserungen betrifft. Obwohl der Prinzipal im Szena-
rio mit organisationsspezifischem Wissen der Agenten unter bestimmten Bedin-
gungen weiterhin ein relatives Schema verwenden kann, entsprechen die Kosten
denen bei abteilungsspezifischem Wissen, weil er den Agenten mit den meisten
Ankiindigungen auch fiir den Nutzenverlust anderer Agenten entlohnen muf8, um

Kollusion zwischen den Agenten zu verhindern.



80

5.5.2. Identifikationsprobleme

In der Analyse wurde unterstellt, da3 der Prinzipal die Produktivitédtserhohun-
gen in einem Aufgabenbereich - wie im Fall mit einem Agenten - eindeutig den
offenbarten Verbesserungsvorschlidgen eines Agenten zuordnen kann. Jedoch ist
die Identifikation der Wirkungen einzelner Vorschldge der verschiedenen Agenten
aus Griinden, die im folgenden genannt werden, nicht immer méglich. Erstens
besteht die Moglichkeit, da der Prinzipal die Effekte der Verbesserungen in den
einzelnen Aufgabenbereichen nur iiber eine kollektive Produktivititskennziffer
messen kann. Zweitens konnen direkte Spillovers zwischen den Aufgabenberei-
chen bestehen, deren Effekte auf andere Abteilungen nicht vom Prinzipal beob-
achtet werden konnen. In diesem Abschnitt wird gezeigt, daB Identifikationspro-
bleme zu einem Anstieg der Kosten fiir die Offenbarung von Verbesserungen fiih-

ren konnen.

Fiir den Fall, daB keine individuelle Produktivitdtskennziffern existieren, kann
jeder Agent nur in Abhingigkeit von der kollektiven Produktivititskennziffer
entlohnt werden. In dieser Situation profitiert jeder Agent nicht nur von den eige-
nen Verbesserungsvorschliagen, sondern auch von den offenbarten Verbesserun-
gen der anderen Agenten. Dem Prinzipal entstehen in dieser Situation zusitzliche
Kosten, die mit der Anzahl der Agenten zunehmen, da bei n Personen jeder Ver-
besserungsvorschlag n-fach entlohnt werden muB'®. Bei Vorliegen direkter
Spillovers erhdhen offenbarte Verbesserungsvorschlidge in einem Aufgabenbe-
reich automatisch auch die Produktivitit in einem anderen Bereich. Fiir den Fall,
daB fiir die Agenten individuelle Produktivititskennziffern vorliegen und fiir die
Entlohnung verwendet werden konnen, entstehen dem Prinzipal zusitzliche Ko-
sten, da er nicht zwischen Spillovereffekten und den Effekten der Verbesserungs-
vorschlidge eines Agenten unterscheiden kann. Im Gegensatz zum Szenario mit
abteilungsspezifischem Wissen konnen im Szenario mit organisationsspezifi-
schem Wissen auch Schemata verwendet werden, in denen die Entlohnung der

Agenten von der Anzahl der offenbarten Verbesserungsvorschlége bestimmt wird.

184 Analog zum vorangegangenen Kapitel wird die Budgetbedingung dadurch durchbrochen, daf3
jeder Agent 100% des marginalen Anstiegs der kollektiven Produktivititskennziffer erhilt. Vgl.
McAfee/McMillan (1991), S. 562.
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Deshalb fiihren Identifikationsprobleme eher bei abteilungsspezifischem Wissen

der Agenten zu einem Anstieg der Kosten fiir Verbesserungen.

5.6. Arbeitsplatzgarantien und Entlassungen

Im Rahmen der Analyse wurden Rationalisierungen als Folge der Verbesserun-
gen nicht explizit, sondern nur implizit im Nutzenverlust betrachtet. Falls die Of-
fenbarung von Verbesserungen dazu fiihrt, dal ein Teil der Agenten entlassen
werden muf3, muf} der Prinzipal hohe Pramien bezahlen, da er die Agenten auch
fiir den erwarteten Einkommensverlust kompensieren muf, der ihnen durch eine
Entlassung entsteht. Um diese Kosten einzusparen, konnte der Prinzipal alternativ
zu Pramien auch eine Kombination aus Arbeitsplatzgarantien und Entlassungen
als Anreizinstrument einsetzen. Gegen solche Schemata lassen sich jedoch ver-
schiedene Einwinde formulieren, die eine Bindung von Arbeitsplatzgarantien an

die Offenbarung von Verbesserungen ineffizient erscheinen lassen.

Erstens fithren Arbeitsplatzgarantien oder Entlassungen ohne Primienzahlun-
gen nicht notwendigerweise zu einer effizienten Losung, da der Prinzipal die
Agenten nur in Form eines Turniers um die verbleibenden Arbeitsplitze konkur-
rieren lassen kann, falls die Verbesserungsvorschlige Rationalisierungen notwen-
dig machen. Der Sieger wird weiterhin im Unternchmen beschiftigt, entlassen
werden je nach offenbartem Rationalisierungsbedarf die Agenten, die die gering-
sten Ankiindigungen gemacht haben. Sollte der Prinzipal zwischen mehreren
Agenten mit den gleichen Anteilen an offenbarten Verbesserungen auswihlen
miissen, wird zwischen diesen Agenten gelost. Im Szenario mit abteilungsspezifi-
schem Wissen konnen die Ineffizienzen darauf zuriickgefiihrt werden, dal wie
zuvor der Agent mit dem grofiten Verbesserungspotential nicht sein gesamtes
Wissen offenbaren wird'®. AuBerdem besteht in beiden Szenarien auch die Mog-
lichkeit, dafl kein Agent sein Wissen offenbart, falls alle anderen Agenten keine
Verbesserungen ankiindigen, da der Prinzipal in diesem Fall keine Rationalisie-

rungen durchfithren kann und der Status quo beibehalten wird'®, Um solche

185 Im Gegensatz dazu kann durch dieses Anreizschema im Szenario mit organisationsspezifischem
Wissen die Offenbarung simtlicher Verbesserungen als Gleichgewicht implementiert werden.

186 D.h. daf} unter diesem Anreizschema in beiden Szenarien ein weiteres Gleichgewicht existiert,
in dem die Agenten keine Verbesserungen offenbaren.
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Konstellationen zu verhindern, muf3 der Prinzipal den Agenten zusitzlich einen
Anreiz geben, geringfiigige Verbesserungen zu offenbaren. Dies mufi durch eine

Priamie erfolgen, die dem Agenten mit den meisten Ankiindigungen bezahlt wird.

Zweitens verstirken Arbeitsplatzgarantien oder Entlassungen die Bildung von
Kollusionen, da diese Instrumente nur in Form relativer Schemata verwendet wer-
den konnen. Agenten, denen unter dem abgeleiteten Schema die Entlassung droht,
erleiden aus der Offenbarung von Verbesserungen einen groflen Nutzenverlust
und haben deshalb ein Interesse daran, daf} keine Verbesserungsvorschlige offen-
bart werden. Bei organisationsspezifischem Wissen sind aufgrund der symmetri-
schen Wissensverteilung alle Agenten von einer Entlassung bedroht. In diesem
Fall sind keine Seitenzahlungen notwendig, um Kollusion zu stiitzen. Demgegen-
tiber sind Situationen mit abteilungsspezifischem Wissen dadurch gekennzeichnet,
daB durch einseitige Seitenzahlungen die Geheimhaltung von Verbesserungen und
damit der Verbleib im Unternehmen erkauft wird. Um solche stabilen Kollusionen
zu unterbinden, muf3 der Prinzipal auf Primienzahlungen als Anreizinstrument

zurlickgreifen.

Drittens sind offenbarte Verbesserungen kein gutes Selektionskriterium fiir
Entlassungen, da nicht sichergestellt ist, da3 die Personen mit dem hochsten
Grenzprodukt weiterhin beschiiftigt bleiben. Falls die Agenten keinen Einfluf} auf
das Ausmal} an Ineffizienzen haben, besteht die Gefahr, da3 Agenten aus produk-
tiven Abteilungen entlassen werden, die durch ein geringes Ausmaf3 an Produk-
tivitdtspotentialen gekennzeichnet sind. In Situationen, in denen die Agenten
Ineffizienzen erzeugen und damit teilweise das Ausmall an Verbesserungen be-
einflussen konnen, sind diese Schemata problematisch. Da der zukiinftige Nutzen
eines Agenten von dem Ausmal} an offenbarten Verbesserungen abhiingt, haben
die Agenten einen Anreiz, méglichst viele Ineffizienzen zu erzeugen'®. AuBer-
dem sind im Zusammenhang mit Entlassungen andere Faktoren von Bedeutung.
Beispielsweise wird der Prinzipal vielseitig verwendbare Agenten unabhingig von
ihren angekiindigten Verbesserungen behalten wollen, da sie ohne grofere Trai-
ningskosten in anderen Unternehmensbereichen weiterbeschiftigt werden kénnen.

Im Gegensatz dazu miissen spezialisierte Agenten, deren Arbeitsplitze als Folge

187 . . . . . - .
Diese Probleme bestehen vor allem im Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen.
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der offenbarten Verbesserungen wegrationalisiert werden, fiir andere Titigkeiten

innerhalb des Unternehmens trainiert werden. Das ist mit Kosten verbunden'®®.

5.7. Fazit

In diesem Kapitel wurden Entlohnungsschemata fiir Szenarien diskutiert, die
sich im Hinblick auf das Wissen der Agenten unterscheiden. Dabei wurden Pro-
blemfelder bei der Offenbarung von Verbesserungen identifiziert, die sich aus der
Erweiterung der Analyse auf mehrere Agenten ergeben. Diese Probleme verursa-
chen hohere Kosten fiir den Prinzipal. Neben MeBproblemen und der Gefahr der
Kollusion zwischen Agenten, die bereits bei der Analyse optimaler Anreizschema-
ta fiir den Arbeitseinsatz als Problemfelder herausgearbeitet wurden, hat auch die
Wissensverteilung innerhalb der Organisation einen Einflul auf die Kosten der

Anreizgestaltung.

Im Verlauf der Analyse zeigte sich, daf} bei organisationsspezifischem Wissen
der Agenten die Kosten fiir die Offenbarung von Verbesserungsvorschligen
héchstens so hoch sind wie im Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen. Dies
kann darauf zuriickgefiihrt werden, dafl der Prinzipal eher relative Schemata ver-
wenden kann, um sidmtliche Produktivitéitspotentiale zu erschlieBen. Die Verwen-
dung relativer Entlohnungsschemata zahlt sich vor allem bei nichtkooperativen
Agenten aus. Jedoch verstirken relative Entlohnungsschemata den Anreiz zur
Kollusion, was eine Verringerung bzw. vollstindige Beseitigung der Kostenvortei-
le zur Folge hat. Insgesamt hat der Prinzipal aber aus Anreizgesichtspunkten ein

Interesse daran, dal die Agenten ein organisationsspezifisches Wissen haben.

Bislang wurde innerhalb eines statischen Analyserahmens mit einem gegebe-
nen Ausmafl an Verbesserungspotentialen argumentiert. In einem breiteren Kon-
text miissen jedoch auch Aspekte bei der Wissensproduktion beriicksichtigt wer-
den, die der Prinzipal iiber die Arbeitsorganisation und Aufgabenzuweisung be-
einflussen kann. Wihrend fiir spezialisierte Agenten ein aufgabenspezifisches
Wissen zu erwarten ist, verfiigen Agenten, welche verschiedene Aufgaben erfiillen

konnen, eher iiber ein organisationsspezifisches Wissen. Da Verbesserungen das

188 v ol. Carmichael/MacLeod (1993), S. 143-144.
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Ergebnis eines Lernprozesses sind, ist das gesamte Ausmall an Verbesserungspo-
tentialen bei organisationsspezifischem Wissen hiufig geringer als bei abteilungs-
spezifischem Wissen. Dies kann damit begriindet werden, dal ein Agent, der die
gesamte Zeit in einem Aufgabenbereich arbeitet, eine detaillierteres Wissen iiber
Verbesserungen besitzt als ein Agent, der nur einen Bruchteil dieser Zeit in die-

sem Bereich gearbeitet hat'®®,

Fiir den Prinzipal besteht somit bei der Arbeitsorganisation ein Trade-off zwi-
schen der Wissensbasis innerhalb der Organisation und den Kosten fiir die Offen-
barung dieses Wissens. Bei spezialisierten Agenten ist in der Regel ein groferes
Wissen iiber Produktivititspotentiale innerhalb der Organisation vorhanden, des-
sen ErschlieBung jedoch mit hohen Kosten verbunden ist. Demgegeniiber wird in
Organisationen mit Agenten, welche verschiedene Aufgaben erfiillen konnen, das
gleiche Wissen mehrfach produziert. Diese Organisationen sind deshalb durch
eine geringere Wissensbasis gekennzeichnet, die aber mittels relativer Schemata
besser erschlossen werden kann. AuBerdem sind diese Agenten in Erwartung von
Rationalisierungen als Folge der offenbarten Verbesserungen eher bereit, ihr Wis-
sen mitzuteilen, weil diese Agenten mit niedrigen Kosten in andere Abteilungen
innerhalb der Organisation versetzt werden konnen'*®. Die Notwendigkeit der
Ausbildung vielseitig verwendbarer Agenten wird hidufig mit der Ausnutzung von
Komplementarititsgewinnen und der hoheren Problemlosungskompetenz der Mit-
arbeiter begriindet'”'. In diesem Kapitel konnte ein weiterer Vorteil dieser Ar-
beitsorganisation identifiziert werden. Vielseitig verwendbare Mitarbeiter verfii-
gen tendenziell iiber das gleiche Wissen iiber Verbesserungen, welches durch den
Prinzipal kostengiinstiger erschlossen werden kann als das Wissen spezialisierter

Agenten.

189 Demgegeniiber wird hiufig argumentiert, daB ein besseres Verstindnis des gesamten Produkti-
onsprozesses eine Voraussetzung fiir Verbesserungen darstellt. Vgl. z.B. Cosgel/Miceli (1999),
S.314.

01 einer dynamischen Betrachtung ist der Anreiz dieser Agenten, Ineffizienzen zu erzeugen,
relativ gering, da andere Agenten ebenfalls darliber Kenntnis erlangen werden.

191 Vgl. Aoki (1988), S. 15-16; Lindbeck/Snower (1995), S. 4-5; Cosgel/Miceli (1999), S. 302.
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6. Alternative Anreizschemata fiir Verbesserungs-

vorschlige bei mehreren Agenten

6.1. Vorbemerkungen

In diesem Kapitel wird die Wirksamkeit alternativer Anreizinstrumente und de-
ren optimale Gestaltung diskutiert, um die Agenten zu motivieren, Verbesserun-
gen mitzuteilen. Die Analyse alternativer Anreizinstrumente ist notwendig, weil
viele Organisationen, was die Gestaltung der Lohne und der Lénge der Beschéfti-
gungsverhiltnisse betrifft, nicht flexibel sein kdnnen. Vor allem 6ffentliche Ein-
richtungen zeichnen sich durch ein rigides Vergiitungssystem in Form der Beam-
tenbesoldung oder des Bundesangestelltentarifs (BAT) sowie lebenslanger Ar-
beitsverhiltnisse aus. Zudem stehen hdufig nur beschrinkte Beforderungsmog-
lichkeiten zur Verfligung, was z.B. mit der akademischen Laufbahn in Universiti-
ten belegt werden kann. Dies hat zur Folge, daB implizite Anreize in Form von

192 Ein weite-

Karriereiiberlegungen nur eine untergeordnete Rolle spielen kdnnen
rer Grund fiir die Analyse alternativer Anreizinstrumente besteht darin, da8 hiufig
der Output der Agenten nicht meBbar bzw. verifizierbar ist und deshalb bei der
Gestaltung der Anreizschemata nicht verwendet werden kann. In diesem Zusam-
menhang konnen beispielsweise die Ergebnisse von Forschungsinstituten und die
Leistungen im Gesundheits- oder Ausbildungssektor genannt werden. Insofern ist
es nicht verwunderlich, daB in den vom Deutschen Institut fiir Betriebswirtschaft
befragten Behorden im Durchschnitt nur ein Verbesserungsvorschlag je 100 Mit-

arbeiter eingereicht wurde'”

. Aber auch in privaten Organisationen kdnnen alter-
native Anreizinstrumente von Interesse sein, wenn durch diese Instrumente Kosten

fiir die ErschlieBung der Verbesserungspotentiale eingespart werden kénnen.

Im 3. Kapitel wurde gezeigt, daB der Prinzipal bei einem Agenten keine Mog-
lichkeit hat, durch alternative Anreizinstrumente die Offenbarung von Verbesse-
rungen zu erreichen. Durch die Erweiterung der Analyse auf mehrere Agenten

stehen dem Prinzipal insbesondere auf hoheren Hierarchieebenen zusitzliche An-

19274 den Wirkungen impliziter Anreize, vgl. Holmstrom (1999); Dewatripont et al. (1999a,
1999b).
193 Vo1, Institut fiir Betriebswirtschaft (2000), S. 2.



86

reizinstrumente zur Verfiigung. Denn der Nutzen von Agenten auf hoheren Hier-
archieebenen wie im Fall von Abteilungsleitern hdngt auch von ihrem EinfluB3be-
reich innerhalb der Organisation ab, der sich aus der Grofe ihrer Abteilung oder
der Hohe der zugewiesenen Budgets ergibt. Ohne explizite Anreize werden Abtei-
lungsleiter deshalb keine Produktivititsfortschritte in Form von Einsparungsmog-
lichkeiten oder der Elimination von unproduktiven Aufgaben offenbaren. Der
Prinzipal kann jedoch durch die Restrukturierung der Organisation, d.h. durch eine
Umverteilung der Budgets und der Aufgaben, geeignete Anreize fiir die Offenba-
rung von Verbesserungen implementieren. Die Umverteilung der Budgets und der
Aufgaben muf} sich dabei an der Hohe der angekiindigten Verbesserungen orien-
tieren. Im Gegensatz zum vorherigen Kapitel miissen in diesem Fall vom Prinzipal
keine Ressourcen fiir die Offenbarung von Verbesserungen aufgebracht werden,
da die Agenten um bereits vorhandene Budgets und Zusténdigkeiten konkurrieren.
Der Prinzipal unterliegt bei der Gestaltung optimaler Anreizschemata jedoch der
Restriktion, daB nicht mehr unter den Abteilungsleitern verteilt werden kann, als
vorhanden ist. Die Gestaltung optimaler Anreizschemata wird dadurch erschwert,
daB die Abteilungsleiter mit ihren Ankiindigungen von Verbesserungen in Form
der Aufdeckung unproduktiver Aufgaben oder Einsparungsmoglichkeiten die Ge-
samtmenge an Ressourcen bzw. Aufgaben verringern, die vom Prinzipal verteilt

werden kann.

In der Vergangenheit wurde von zentralen Instanzen hiufig versucht, Ineffizi-
enzen in Organisationen durch einheitliche Budgetkiirzungen in den einzelnen
Abteilungen zu beseitigen. Ein Beispiel dafiir ist die Restrukturierung innerhalb
der deutschen Universititen in den 90er Jahren. Dabei wurden von zentralen In-
stanzen bestimmte Einsparquoten fiir die einzelnen Fakultiten vorgegeben. Diese
MaBnahme ist aber mit Problemen behaftet. Einerseits werden nicht alle Ineffizi-
enzen eliminiert, falls die vorgegebene Einsparquote zu niedrig angesetzt wird.
Andererseits hat eine zu hohe Einsparquote zur Folge, dal3 auch produktive und

damit erwiinschte Aktivititen nicht weitergefithrt werden'**

. In diesem Kapitel
wird untersucht, ob und gegebenenfalls wie Abteilungsleiter durch eine Umvertei-

lung von Budgets und Zustindigkeiten dazu motiviert werden konnen, sdmtliche

194 Auch eine im Durchschnitt korrekt gewihlte Einsparquote kann schlecht sein, wenn die Abtei-
lungen ein unterschiedliches Ausmaf} an Ineffizienzen aufweisen.
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Verbesserungen zu offenbaren. Dabei werden analog zum vorangegangenen Kapi-
tel verschiedene Szenarien analysiert, die sich im Hinblick auf das Wissen und das

Verhalten der Agenten unterscheiden.

6.2. Modellbeschreibung

6.2.1. Annahmen

Im folgenden wird eine Organisation mit n Abteilungen n>1 betrachtet, die
mit 7, j oder k indiziert werden. In jeder Abteilung gibt es eine Vielzahl von Auf-
gaben. Die Abteilungen werden jeweils von einem Agenten geleitet, der in der
weiteren Analyse als Abteilungsleiter bezeichnet und durch den Index seiner Ab-
teilung gekennzeichnet wird. Alle Abteilungen haben die gleiche GroBe, d.h. die
gleiche Anzahl an zugewiesenen Aufgaben. Um die Analyse zu vereinfachen,
wird angenommen, dafll es nur zwei Typen von Aufgaben geben kann, ndmlich
produktive oder unproduktive. Der Ertrag einer Aufgabe betrigt entweder entwe-
der r¢ oder r”, mit ¢ >0 und r” < 0. Der Anteil an unproduktiven Aufgaben in

einer Abteilung i wird mit a, bezeichnet. Dabei wird angenommen, dafl der Anteil
an unproduktiven Aufgaben hochstens 50% betragen kann, d.h. a; € [O,%]. In Ab-

hingigkeit von dem Anteil an unproduktiven Aufgaben erhélt man als Ertrag oder

Durchschnittsproduktivitit der Abteilung i:
r=a,r"+(1-a,)re

Der Prinzipal ist fiir die gesamte Organisation verantwortlich. Es wird unter-
stellt, daB der Prinzipal die Durchschnittsproduktivitit einer Abteilung nicht fiir

die Gestaltung der Anreizschemata verwenden kann. Dies kann erstens damit be-
griindet werden, dal der Prinzipal Z nicht direkt beobachten kann, weil der Out-
put nicht meBbar ist. Zweitens sind aber auch Situationen denkbar, in denen der

Prinzipal Z beobachten, aber bei der Anreizgestaltung nicht verwenden kann. Das
ist dann der Fall, wenn der Prinzipal ?, nur mit einer groen Verzogerung beob-

achten kann oder wenn Z nicht von Dritten, z.B. Gerichten, verifizierbar ist. Da

die Eignung alternativer Anreizschemata in Form der Zuweisung von Aufgaben

und Budgets untersucht werden soll, ist die zentrale Annahme, dall der Prinzipal
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nicht auf traditionelle Anreizinstrumente in Form von erfolgsabhingiger Entloh-

nung, Beforderungen oder Entlassungen zuriickgreifen kann.

Die Beziehung zwischen dem Prinzipal und den Abteilungsleitern ist durch
folgende Informationsasymmetrie gekennzeichnet. Der Abteilungsleiter i beobach-
tet die Produktivitiit der Aufgaben und ist in der Lage, durch die Offenbarung von
unproduktiven Aufgaben an den Prinzipal die Produktivitit der Organisation zu
erhohen. Fiir den Prinzipal wird angenommen, da8 er die Produktivitéit der Aufga-
ben nicht ohne weiteres beobachten kann. Er hat lediglich eine A-priori-

Einschitzung tiber das Ausmal} an unproduktiven Aufgaben a, in Abteilung i,
Aus der Sicht des Prinzipals ist a, innerhalb des Intervalls [O,%] gleich verteilt.

Vorausgesetzt wird auch, daf} keine Korrelationen zwischen den Anteilen an un-

produktiven Aufgaben a; und a i in den einzelnen Abteilungen i, j, i# j vorlie-

gen. FEine weitere wichtige Annahme bezieht sich auf die Verifizierbarkeit der
Ankiindigungen der Abteilungsleiter durch den Prinzipal. Analog zu den vorheri-
gen Kapiteln wird unterstellt, dafl der Prinzipal in der Lage ist, unproduktive Auf-
gaben als solche zu erkennen und zu eliminieren, wenn diese Aufgaben von einem
Abteilungsleiter offenbart werden. Beispielsweise kann der Abteilungsleiter den
Prinzipal direkt auf Ineffizienzen bei bestimmten Arbeitsschritten innerhalb seiner

Abteilung hinweisen. Mit «; wird im folgenden der Anteil an unproduktiven

Aufgaben bezeichnet, der dem Prinzipal vom Abteilungsleiter i mitgeteilt wird.
Da der Prinzipal beurteilen kann, ob die angegebenen Aufgaben tatséchlich un-
produktiv sind, lohnt es sich fiir die Abteilungsleiter nicht, dem Prinzipal produk-
tive Aufgaben als unproduktive anzukiindigen. Obwohl der Prinzipal nachvollzie-
hen kann, ob die genannten Aufgaben tatséichlich unproduktiv sind, weif} er nicht,
ob der Abteilungsleiter alle unproduktiven Aufgaben in seiner Abteilung kundge-

tan hat.

195 Diese Annahme kann dadurch gerechtfertigt werden, da der Prinzipal Kenntnisse iiber das
AusmaB an Verbesserungspotentialen besitzt, welche in vergleichbaren Organisationen aufer-
halb seines Verantwortungsbereiches aufgedeckt und implementiert wurden.
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Der Nutzen des Prinzipals, der mit U, bezeichnet wird, steigt monoton in den

Ertrigen der Abteilungen. Fiir den Prinzipal wird Risikoneutralitéit unterstellt, so

daB sein Nutzen durch die Summe dieser Ertrige bestimmt wird:
Up= Z ?z

Der Nutzen des Abteilungsleiters i wird durch sein Einkommen und die Grofe
seiner Abteilung determiniert. Das Einkommen eines Abteilungsleiters hingt von
dessen Entlohnung sowie dem Ausmal und der Art von Seitenzahlungen zwi-
schen den Abteilungsleitern ab. Da in der Analyse der Fokus auf alternativen An-
reizinstrumenten in Form von Aufgaben- und Budgetzuweisung liegt, wird ange-
nommen, daf} die Lohne exogen durch eine rigide Entlohnungsstruktur bestimmt
sind. Solche Entlohnungsstrukturen sind fiir 6ffentliche Einrichtungen charakte-
ristisch. Der Nutzen, den der Abteilungsleiter aus seiner fixen Vergiitung erhilt,
wird dabei auf null normiert. Zusétzlich wird angenommen, daf die Abteilungslei-
ter einen Nutzen aus der GroBe ihrer Abteilung ziehen. Dieser Nutzen ergibt sich
aus der Anzahl an Aufgaben oder der Hohe des Budgets. Dabei ist es fiir den Nut-
zen des Abteilungsleiters unerheblich, welche Produktivitit die Aufgaben aufwei-
sen. Zu Beginn des Spiels hingt der Nutzen eines Abteilungsleiters nur von der

GroBe seiner Abteilung ab und wird auf 1 normiert. Daraus folgt:
U,=1

Da der Nutzen der Abteilungsleiter positiv durch die GroBe ihrer Abteilung und
damit auch durch die Anzahl an unproduktiven Aufgaben beeinflufit wird, sind

explizite Anreize notwendig, damit die Abteilungsleiter ihr Wissen offenbaren.

6.2.2. Das Spiel
6.2.2.1. Organisationsspezifisches Wissen

Analog zur Analyse im vorangegangenen Kapitel werden zwei Szenarien un-
tersucht, welche sich im Hinblick auf das Wissen der Abteilungsleiter unterschei-
den. Wenn die Abteilungsleiter iiber ein organisationsspezifisches Wissen verfii-

gen, sind sie in der Lage, den Prinzipal auf die Ineffizienzen in jeder beliebigen

Abteilung hinzuweisen. Mit @] wird in diesem Zusammenhang der Anteil an
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unproduktiven Aufgaben in Abteilung j bezeichnet, der dem Prinzipal von Abtei-

lungsleiter i offenbart wird. Die Ankiindigung des Abteilungsleiters i kann durch

einen Vektor (ai yeres af) beschrieben werden.

Der Prinzipal bietet den Abteilungsleitern den Vertrag
Di(ﬁil.((a},...,ocf),...,(oc;,...,ocjj)),,Bij((a},...,af),...,(oc;,...,ajj))) an. In Ab-
héngigkeit von seinem offenbarten Wissen erhilt Abteilungsleiter i aufgrund die-
ses Vertrages einen Anteil 3, an den verbliebenen Aufgaben in seiner Abteilung
und einen Anteil f; an den Aufgaben in Abteilung j ( J# i), die nicht vom Prin-

zipal im Anschluf} an die Ankiindigungen eliminiert werden.

Zur Vereinfachung der Analyse wird angenommen, dal die unproduktiven
Aufgaben, welche ein Abteilungsleiter offenbart, auch in der Ankiindigung eines
anderen Abteilungsleiters enthalten sind, der dem Prinzipal einen groBeren Anteil
an unproduktiven Aufgaben mitteilt. Der Anteil an unproduktiven Aufgaben, den

der Prinzipal in Abteilung i eliminieren kann, ist somit gegeben durch:
max{oc{,...,oc;}

Diese Annahme kann erstens technologisch gerechtfertigt werden, da héufig ei-
ne natiirliche Abhéngigkeit zwischen den unproduktiven Aufgaben bei der Offen-
barung besteht. Zweitens stellt diese Annahme keine Beschrinkung der Allge-

meinheit dar, wenn der Prinzipal bei der Gestaltung optimaler Anreizschemata nur

max{oci yeees O ’,} bendtigt. Wie im weiteren Verlauf der Analyse deutlich wird, ist

dies der Fall, was die Verwendung dieser Annahme rechtfertigt.

Der Nutzen des Abteilungsleiters i unter diesem Vertragsangebot lautet:

U, :ﬁﬁ(l—max{a{,...,a;})+2/3,.j(l—max{oc{,...,ocﬁ})

Jj#i
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Das Spiel zwischen dem Prinzipal und den Abteilungsleitern kann wie folgt be-

schrieben werden:

Stufe 1: Der Prinzipal offeriert den Vertrag

D"(,B,.,.((a},...,af),...,(a}l,...,0(2)),/3,.].((0(},...,af),...,(a;,...,a:;))).

Stufe 2: Jeder Abteilungsleiter kiindigt einen Vektor (a},...,a?) an, welcher

den Anteil an unproduktiven Aufgaben fiir jede Abteilung enthilt.

Stufe 3: Der Prinzipal und die Abteilungsleiter beobachten die Ankiindigun-
gen. Die Umverteilung der Aufgaben wird so durchgefiihrt, wie im

Vertrag durch die Koeffizienten 8,8, , Vi,j, i{# j festgelegt wur-

ij?

de.

Das Ziel des Prinzipals besteht darin, sdmtliche unproduktiven Aufgaben zu
beseitigen, da ihm keine Kosten fiir die Anreizsetzung entstehen. Dazu muB} er die

Anreizkoeffizienten B, so wihlen, daB mindestens ein Abteilungsleiter sein

gesamtes Wissen iiber Verbesserungspotentiale innerhalb der Organisation offen-

bart. Bei der Optimierung mufl er die Anreizvertriglichkeitsbedingungen (IQ)
und die Budgetbedingungen (TC j) beriicksichtigen. Die Teilnahmebedingungen

werden in der weiteren Analyse nicht weiter betrachtet, da angenommen wird, daf3
die Hohe der fixen Lohne ausreicht, die Teilnahme der Abteilungsleiter zu ge-
wihrleisten. Im folgenden wird versucht, Anreizschemata abzuleiten, mit denen
die Offenbarung samtlicher Verbesserungen als Gleichgewicht in strikt oder
schwach dominanten Strategien implementiert werden kann. Falls dies nicht mog-
lich ist, wird untersucht, ob eine Implementierung in Nashgleichgewichten er-

reicht werden kann'®.

19 7u den Grundziigen der Implementierungstheorie, vgl. z.B. Moore (1992).
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Somit kann das Optimierungsproblem des Prinzipals wie folgt formuliert wer-

den:

r{nai( UP=Z{?f—max{aj,...,a;}rb}

i

wd NB.  IG: Uf(oh..0t).(alna) (el ) 2

Ui((oc},...,oc,”),...,(&},...,65}’),...,(051,,,...,052))Vi

& €l0,a;] Vi, j
TC;: ) By=1Vj

J J <1 P
O0sa/<al/ <5 Vi, j

Der Prinzipal maximiert die erwarteten Ertrige, indem er unproduktive Aufga-
ben eliminiert. Dabei muf er erstens berlicksichtigen, da gemils der Anreizver-
triaglichkeitsbedingung die Offenbarung sémtlicher Verbesserungen bei gegebenen
Ankiindigungen der anderen Abteilungsleiter dem Abteilungsleiter mindestens
einen so groBen Nutzen bringt wie jeder andere Vektor, der von diesem Agenten
angekiindigt werden kann. Zweitens kann der Prinzipal nicht mehr als die verblie-
benen Aufgaben unter den Abteilungsleitern verteilen. Dieser Beschrinkung wird

durch die Budgetbedingung Rechnung getragen.

6.2.2.2. Abteilungsspezifisches Wissen

Wenn die Abteilungsleiter iiber ein abteilungsspezifisches Wissen verfiigen,
kann jeder Abteilungsleiter nur die unproduktiven Aufgaben innerhalb seiner ei-

genen Abteilungen offenbaren. In diesem Szenario offeriert der Prinzipal den Ab-
teilungsleitern den  Vertrag Di(ﬁii(ocl,...,Oci,...,Ocn),,Bij(a],...,Oci,...,ocn))
Vi,j j#i.Mit a, wird in diesem Zusammenhang der Anteil an unproduktiven

Aufgaben in Abteilung i bezeichnet, der vom Abteilungsleiter i offenbart wird,

wobel o; <a,.
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Fiir den Nutzen des Abteilungsleiters i unter diesem Vertragsangebot erhilt

man:

U, = ﬁii(l_ai)-l_zﬁij(l_aj) mit Zﬁu =1

J#E

Die Spielstruktur entspricht der des Spiels bei organisationsspezifischem Wis-
sen. Der einzige Unterschied besteht darin, dafl der Prinzipal zu Beginn des Spiels

einen anderen Vertrag anbietet.

Das Optimierungsproblem des Prinzipals lautet in diesem Szenario:

r{rlﬁ( UP:Zi'{ g —Olirb}

u. d. NB. IG: Ula,,....q;,....a,)2U(a,,....G4,,...,a,)

TC;: ) By=1Vj

6.2.3. First-Best-Losung

Zum Schluf3 der Modellbeschreibung soll die First-Best-Losung definiert wer-
den. Sie zeichnet sich dadurch aus, da der Prinzipal seinen Nutzen maximiert. Da
dem Prinzipal keine Kosten fiir die Offenbarung von Verbesserungen entstehen,
maximiert er seinen Nutzen, wenn simtliche Ineffizienzen von den Agenten of-

fengelegt werden.

Proposition 1:
(i) Im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen ist die First-Best-

Lésung dadurch gekennzeichnet, daf3 fiir jedes i max{ai e O] } =a,.

(it) Im Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen ist die First-Best-Losung

dadurch gekennzeichnet, daf3 fiir jedes i o, = a,.
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6.3. Nichtkooperative Abteilungsleiter

6.3.1. Organisationsspezifisches Wissen

Wenn die Abteilungsleiter iiber ein organisationsspezifisches Wissen verfiigen,
bendtigt der Prinzipal nur einen Abteilungsleiter, der sein gesamtes Wissen offen-
bart. Durch Verwendung eines Turnierschemas, in dem die verbliebenen Aufga-
ben dem Abteilungsleiter mit dem grofiten Anteil an offenbarten Verbesserungen

iibertragen werden, kann der Prinzipal die First-Best-Losung implementieren.
Proposition 2:

Unter der Annahme, dafp die Abteilungsleiter iiber ein organisationsspezifi-
sches Wissen verfiigen, kann der Prinzipal durch das folgende Turnier die

First-Best-Losung implementieren:

1 falls Y af>Y of firallej+i
k=1 k=1

7

B =B;=1p falls Zocf = r;;[i?{ aﬁﬁ}fb‘ir m (m > 1) Abteilungsleiter
k=1 k=1

0 falls Zaf<20¢’; fiir ein j
k=1 k=1

. 0  mit Wahrscheinlichkeit 1 -+
mit p =
PZN mit Wahrscheinlichkeit <

Jeder Abteilungsleiter i offenbart (a,,...,a,) und hat einen erwarteten Nutzen

in Hohe von U, =}1[n —Zai] 2

Beweis:

(1) Zunichst wird gezeigt, dal die vollstindige Nennung aller unproduktiven

Aufgaben innerhalb der Organisation, d.h. daBl die Ankiindigungen

7 Anstatt zu losen, konnte der Prinzipal die m-Abteilungsleiter mit einen Anteil in Héhe von i
belohnen.
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(ail,...,ai” ), i =1,...,n ein Nashgleichgewicht des Spiels in dem beschrie-

benen Turnier sind. Da der Prinzipal die Ankiindigungen der Abteilungs-
leiter verifizieren kann, mufl nur gepriift werden, ob die Abteilungsleiter
ihren Nutzen durch die Geheimhaltung eines Teils an unproduktiven Auf-

gaben erhohen konnen. In einer Situation, in der alle anderen Abteilungs-

leiter Za . an unproduktiven Aufgaben fiir die gesamte Organisation of-

fenbaren, betriigt der Nutzen eines Abteilungsleiters U, =0, falls er weni-

ger als Zai an unproduktiven Aufgaben ankiindigt. Da der Nutzen bei

wahrheitsgeméfBer Berichterstattung grofer ist, hat kein Abteilungsleiter

einen Anreiz, weniger als Z a, zu offenbaren.

{

Im néichsten Schritt wird die Eindeutigkeit des Nashgleichgewichts bewie-
sen. Erstens wird gezeigt, dal kein Nashgleichgewicht existiert, bei dem
die Agenten ein unterschiedliches AusmaB an unproduktiven Aufgaben of-
fenbaren. Denn wire dies der Fall, konnte der Agent, der ein geringes
AusmaB an unproduktiven Aufgaben offenbart und somit einen Nutzen
von null hat, seinen Nutzen erhohen, indem er die gleiche Ankiindigung
macht wie der Agent, der die meisten unproduktiven Aufgaben offenbart

hat.

Zweitens wird bewiesen, daB3 kein Nashgleichgewicht existiert, bei dem
nicht alle unproduktiven Aufgaben von den Agenten angekiindigt werden.

Angenommen, es existiert ein Nashgleichgewicht, bei dem nicht alle un-

produktiven Aufgaben offenbart werden, d.h. es gilt max{Za{ < Z a, .
U =t i

In diesem Gleichgewicht betriigt die erwartete Auszahlung fiir einen Abtei-

lungsleiter k l[n — max {ZO{ / }] Fiir Abteilungsleiter & ist es in dieser
n ! j=1

I
Situation vorteilhaft, dem Prinzipal rgtax {Za{ } + € zu offenbaren. Diese
i

j=1
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Ankiindigung hitte einen Nutzen in Hohe von U, = n — max {Z(x{ } - £

j=1
zur Folge, der fiir hinreichend kleine & grofer ist. Somit existiert kein

weiteres Nashgleichgewicht in diesem Spiel. (q.e.d.)

Das Turnier fiihrt zu einer First-Best-Losung, da die Abteilungsleiter nur dann
die Moglichkeit haben, einen positiven Nutzen in Form der Ubertragung von Auf-
gaben zu bekommen, wenn sie mindestens genauso viele unproduktive Aufgaben
ankiindigen wie die anderen Abteilungsleiter. Dies hat zur Folge, dal} die Abtei-

lungsleiter ihr gesamtes Wissen preisgeben.

Neben der Turnierlosung existieren weitere Moglichkeiten, eine First-Best-
Losung zu erzielen. Analog zum vorherigen Kapitel konnte der Prinzipal auch
durch eine einfache Befragung simtliche Verbesserungpotentiale erschlieBen, da
die Abteilungsleiter im Hinblick auf die Offenbarung von Verbesserungen in an-
deren Abteilungen indifferent sind. Durch eine spezifische Form von Job Rotati-
on, die in Proposition 3 beschrieben wird, erhilt der Prinzipal ebenfalls das Wis-
sen der Abteilungsleiter. Wihrend bei Turnierlosungen die Offenlegung unpro-
duktiver Aufgaben durch die Delegation weiterer Aufgaben belohnt wird, werden
mit der einfachen Befragung oder der Verwendung von Job Rotation die privaten
Kosten der Ankiindigungen fiir die Abteilungsleiter in Form des Verlustes an

Aufgaben eliminiert.
Proposition 3:

Unter der Annahme, daf3 die Abteilungsleiter iiber ein organisationsspezifi-
sches Wissen verfiigen, kann der Prinzipal durch Job Rotation die First-Best-

Losung implementieren:

1 falls j=i+l1
B,=0, B,=41 falls i=n,j=1
0 sonst
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Beweis:

Bei Job Rotation hingt der Nutzen eines Abteilungsleiters nicht mehr von der
Ankiindigung unproduktiver Aufgaben in seiner Abteilung ab. Die Abteilungs-
leiter sind im Hinblick auf die Offenbarung von unproduktiven Aufgaben in ih-

rer Abteilung indifferent. Dies hat zur Folge, daB jede Kombination von An-

kiindigungen o € [O,ai] Vi ein Gleichgewicht des Spiels ist. Somit ist auch

1

der Vektor (0,...,0,a) = a,.0,...,0), i=1,...,n ein Nashgleichgewicht. (q.e.d.)

Wie bei der einfachen Befragung besteht der grole Nachteil dieses Schemas
darin, daf} die First-Best-Losung kein eindeutiges Gleichgewicht dieses Spiels ist.
Der Prinzipal kann die First-Best-Losung nur dann mit Sicherheit erzielen, wenn
indifferente Abteilungsleiter in seinem Interesse handeln. Im Gegensatz zu dem
Turnierschema, in dem jeder Abteilungsleiter sein gesamtes Wissen offenbart,
werden die Abteilungsleiter unter diesem Rotationsschema nicht ihr gesamtes
Wissen preisgeben. Abteilungsleiter i wird beispielsweise keine unproduktiven
Aufgaben aus Abteilung i+1 offenbaren, da er damit seinen Nutzen nach der Eli-
minierung durch die anschlieBende Rotation in diesen Aufgabenbereich verringern

wiirde.

6.3.2. Abteilungsspezifisches Wissen

Fiir den Fall, daB die Abteilungsleiter nur iiber das Wissen iiber unproduktive
Aufgaben in ihren eigenen Abteilungen verfiigen, wird im folgenden gezeigt, da$3
der Prinzipal durch ein geeignetes Anreizschema immer eine First-Best-Losung
implementieren kann. Dieses Anreizschema ist dadurch gekennzeichnet, da3 die
Abteilungsleiter fiir den Verlust eigener Aufgaben aufgrund der Ankiindigungen

durch einen Transfer von Aufgaben aus anderen Abteilungen belohnt werden.
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Proposition 4:

Unter der Annahme, daf3 die Abteilungsleiter iiber ein abteilungsspezifisches
Wissen verfiigen, existiert ein Anreizschema, mit dem der Prinzipal die First-
Best-Losung als eindeutiges Gleichgewicht des Spiels implementieren kann.

Dieses Anreizschema ist durch folgende Anreizkoeffizienten gekennzeichnet:

ﬁii = ]‘_8Zaj
i o1 2 L.
mit <eg< und j#i
n—1 n-—1
Bij = 8al
Beweis:

Die Abteilungsleiter haben dann und nur dann den strikten Anreiz, alle unpro-
duktiven Aufgaben in ihrer Abteilung zu offenbaren, falls folgende Bedingung
erfiillt ist:

U,

&(xl ==Fi +ﬁ?f(1‘“f)+2ﬁ;(l-a;)>o

i J#i

Werden nun fir §,; und S, die Werte des Anreizschemas aus Proposition 4

eingesetzt, erhilt man:

U,

e =—1+eZaj+e[21—aj]=—1+s(n—1)>o

i J#i J#i

Die Abteilungsleiter berichten dann und nur dann wahrheitsgemif tiber die un-

< ¢. Diese

produktiven Aufgaben in ihren jeweiligen Abteilungen, wenn )
n —

Bedingung determiniert die untere Grenze fiir den zulédssigen Wertebereich von

E.

Die obere Grenze von ¢ ergibt sich aus der Annahme «, € [O, %] in Verbindung

mit dem zuléssigen Wertebereich fiir die Anreizkoeffizienten S, f3; € [0.1]. Im

Extremfall betrdgt der Anteil an unproduktiven Aufgaben in jeder Abteilung

50%, d.h. a, =1 . Wie gezeigt, offenbaren die Abteilungsleiter bei dem gege-
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benen Anreizschema ihr gesamtes Wissen, d.h. o, =é Vi, wenn € einen ho-
) ) 1 ) . )
heren Wert annimmt als die untere Grenze —l In dieser Situation lauten die
n —

Anreizkoeffizienten im Gleichgewicht:
ﬁii =1_8(n_1)%’ﬁij =%£

Da f3,.B, nur einen Wert aus dem Intervall [0,1] annehmen kénnen, mu8 fol-

gende Obergrenze fiir € gelten:

€< min{z, 2} = 2 fir n>1 (q.e.d.)
n—-1 n-1

Im Gegensatz zum Szenario mit organisationsspezifischem Wissen ist es fiir
den Prinzipal bei abteilungsspezifischem Wissen nicht moglich, durch ein Turnier
die First-Best-Losung zu erzielen, weil die Abteilungsleiter nur die Ineffizienzen
in ihren eigenen Abteilungen offenbaren konnen. In einem Turnier werden alle
Abteilungsleiter mit Ausnahme des Abteilungsleiters mit dem hochsten Anteil an
unproduktiven Aufgaben ihr gesamtes Wissen offenbaren. Der Abteilungsleiter
mit dem hochsten Anteil an unproduktiven Aufgaben wird jedoch sein Wissen
nicht vollstindig offenlegen, weil die Offenbarung eines marginal htheren Anteils
als der hochste Anteil der anderen Abteilungsleiter ausreicht, um das Turnier zu
gewinnen. Als Turniersieger erhilt dieser Abteilungsleiter im Vergleich zu einer
vollstindigen Offenbarung eine groBere Menge an Aufgaben, da ein Teil der un-
produktiven Aufgaben in seiner Abteilung nicht eliminiert werden kann. Turniere
fithren deshalb nur dann zu einer First-Best-Losung, falls es mehrere Abteilungs-

leiter gibt, die iiber den hdchsten Anteil an unproduktiven Aufgaben verfiigen.

Unter dem Anreizschema in Proposition 4 haben die Abteilungsleiter unab-
hiingig von den Ankiindigungen der anderen Abteilungsleiter immer den Anreiz,
ihr gesamtes Wissen zu offenbaren, weil sie fiir den Verlust an Aufgaben in der
eigenen Abteilung durch einen héheren Anteil an Aufgaben aus anderen Abteilun-
gen kompensiert werden. Da die Abteilungsleiter unter diesem Anreizschema so-
wohl einen Anteil ihrer urspriinglichen Aufgaben als auch einen Teil der Aufga-

ben der anderen Abteilungsleiter erhalten, kdnnen solche Schemata als partielle
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Job Rotation bezeichnet werden. Die Ankiindigung samtlicher Ineffizienzen stellt
hierbei eine dominante Strategie der Abteilungsleiter dar. Fiir das Anreizschema
ist es somit irrelevant, ob die Abteilungsleiter iiber mehr oder weniger Informatio-
nen iiber die unproduktiven Aufgaben in anderen Abteilungen als der Prinzipal

verfiigen.

In der Analyse wurde unterstellt, da die Abteilungen zu Beginn des Spiels die
gleiche GroBe haben. Im Gegensatz zum Szenario mit organisationsspezifischem
Wissen kann mit dem abgeleiteten Schema keine First-Best-Losung erzielt wer-
den, falls grole Unterschiede bei der Grofe der Abteilungen bestehen. Dies kann
darauf zuriickgefiihrt werden, dal} die Anzahl an verbliebenen Aufgaben in kleine-
ren Abteilungen nicht ausreicht, um Abteilungsleiter groBerer Abteilungen fiir
ihren Nutzenverlust zu kompensieren, der ihnen durch die Offenlegung von un-
produktiven Aufgaben in ihrem Aufgabenbereich entsteht. Obwohl durch geeigne-
te Anpassungen der Anreizkoeffizienten GroBenunterschiede beriicksichtigt wer-
den konnen, wird die Wirksamkeit von partieller Rotation durch unterschiedliche

Abteilungsgroflien abgeschwiicht.

Wie im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen kann der Prinzipal
auch durch Job Rotation eine First-Best-L.osung erzielen, falls sich indifferente

Abteilungsleiter im Sinne des Prinzipals verhalten.
Proposition 5

Unter der Annahme, daf3 die Abteilungsleiter iiber ein abteilungsspezifisches
Wissen verfiigen, kann der Prinzipal durch Job Rotation eine First-Best-
Losung als eindeutiges Gleichgewicht implementieren, falls indifferente Abtei-

lungsleiter im Sinne des Prinzipals handeln.

Die Beweisfiihrung entspricht dem Beweis von Proposition 3.
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6.4. Kollusion zwischen den Abteilungsleitern

6.4.1. Seitenvertriige zwischen Abteilungsleitern

Wie im vorangegangenen Kapitel deutlich wurde, miissen die Abteilungsleiter
iiber die gleichen Informationen verfiigen, um verbindliche Absprachen treffen zu
konnen. Deshalb wird wieder unterstellt, da}3 die Abteilungsleiter im Szenario mit
abteilungsspezifischem Wissen zwar iiber die gleichen Informationen iiber den
Anteil an unproduktiven Aufgaben innerhalb der Organisation verfiigen, aber dem
Prinzipal nur den Anteil an unproduktiven Aufgaben in ihren eigenen Abteilungen
nennen konnen. Im folgenden werden zwei Fille von Kollusion betrachtet, die im
Hinblick auf die Zulédssigkeit von Seitenzahlungen und damit die Moglichkeit,

Nutzen untereinander zu transferieren, unterschieden werden konnen.

Allgemein ist ein Seitenvertrag durch zwei Merkmale gekennzeichnet. Erstens
werden Seitenvertrige durch die Ankiindigungen charakterisiert, die von den Ab-
teilungsleitern vereinbart werden'”. Zweitens ist es von Bedeutung, ob zwischen
den Abteilungsleitern auch Seitenzahlungen moglich sind. Zunéchst werden die
konzeptionellen Grundlagen kollusiver Vereinbarungen ohne Seitenzahlungen fiir
das Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen exemplarisch dargestellt. Auf
alternative Formen von Seitenvertrigen wird innerhalb der weiteren Analyse ein-

gegangen.

Seitenvertrige ohne Seitenzahlungen werden im Szenario mit abteilungsspezi-
fischem Wissen mit C(Oc Lrerer O ”) bezeichnet. (Oc Lreeer O n) 1st der Vektor an An-
kiindigungen, dessen Offenbarung die n Abteilungsleiter in einem Vertrag verein-

bart haben. Die Beschreibung kollusiver Vereinbarungen eines Teils der Abtei-

lungsleiter erfolgt analog.

Unter einem gegebenen Anreizschema werden von den Abteilungsleitern in ei-

nem Seitenvertrag Ankiindigungen vereinbart, die zu einer pareto-optimalen Allo-

198 Withrend im Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen nur vereinbart wird, welcher Anteil
an unproduktiven Aufgaben von einem Abteilungsleiter in seiner Abteilung ankiindigt werden
soll, enthalten die Seitenvertrige im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen auch Ver-
einbarungen im Hinblick auf die Offenbarung von unproduktiven Aufgaben in anderen Abtei-
lungen.
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kation fithren, wenn nur die Abteilungsleiter betrachtet werden. Somit existiert

kein anderer Seitenvertrag C (Oc ..al ) , fiir den gilt, daB

U(a!....a’)2U (a,,....oc,) Vi und

,
U (a}....al)>U (a,.....a,) fiirein j=i.

Fiir die weitere Analyse wird die Konvention getroffen, da die Abteilungslei-
ter nur dann Seitenvertrige abschlieBen werden, wenn mindestens ein Abteilungs-
leiter durch den Seitenvertrag seinen Nutzen im Vergleich zum nichtkooperativen
Ergebnis erhohen kann, d.h. daB} sich die Abteilungsleiter im Sinne des Prinzipals
verhalten und keine Kollusion betreiben, falls jeder Abteilungsleiter gegeniiber

dem Abschluf3 von Seitenvertrdgen indifferent ist.

Im Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen 148t sich die zeitliche Struktur
des Spiels zwischen dem Prinzipal und den Abteilungsleitern wie folgt darstel-

len'®’:

Stufe 1: Der Prinzipal offeriert den Vertrag

Df(ﬁii(ocl,...,oc,.,...,ocn),ﬁij(ocl,...,ocl.,...,ocn)).

Stufe 2: Die Abteilungsleiter haben die Moglichkeit, Seitenvertrige

(o,....,a,) abzuschlieBen.

Stufe 3: Die Abteilungsleiter offenbaren dem Prinzipal unproduktive Aufga-

ben.

Stufe 4: Der Prinzipal und die Abteilungsleiter beobachten die Ankiindigun-
gen. Die Umverteilung der Aufgaben wird so durchgefiihrt, wie im

Vertrag durch die Koeffizienten 8,8, , Vi,j, i# j festgelegt wur-

ij’

de.

199 Analog zum nichtkooperativen Fall gibt es zwischen den beiden Szenarien keinen Unterschied
bei der Spielstruktur. Im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen wird jedoch vom
Prinzipal ein anderer Vertrag angeboten.
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6.4.2. Kollusion ohne Seitenzahlungen
6.4.2.1. Organisationsspezifisches Wissen

Wenn fiir die Abteilungsleiter die Moglichkeit besteht, Seitenvertrige abzu-
schlieBen, kann mit dem abgeleiteten Turnierschema aus Proposition 2 keine
First-Best-Losung erzielt werden. In diesem Turnierschema ist es fiir die Abtei-
lungsleiter vorteilhaft, in einem Seitenvertrag zu vereinbaren, dafl keine unpro-
duktiven Aufgaben offenbart werden. Im Vergleich zu einer nichtkooperativen

Wahl der Ankiindigungen konnen die Abteilungsleiter durch einen solchen Sei-

tenvertrag C((O,. .. ,O),. . (O,. .. ,O)) ihren Nutzen erhdhen, da

U =1(n —1>(n Zaj ulXe.

Mit U bzw. U wird dabei der Nutzen des Abteilungsleiters i bei Kollusion

bzw. im Fall ohne Kollusion der Abteilungsleiter bezeichnet.

Um eine First-Best-Losung zu implementieren, mufl der Prinzipal das Turnier-
schema so modifizieren, dal die Abteilungsleiter keinen Anreiz haben, das gleiche
Niveau an Verbesserungen zu offenbaren. Dies erfolgt durch eine unterschiedliche
Behandlung von Abteilungsleitern, die die gleiche Leistung erbracht haben. Dazu
mul der Prinzipal ex ante einen Abteilungsleiter auswahlen. Dieser Abteilungslei-
ter wird im Vergleich zu den anderen Abteilungsleitern durch das Anreizschema
bevorzugt oder benachteiligt, wenn die Ankiindigungen der Abteilungsleiter ein-
ander entsprechen. Aufgrund der unterschiedlichen Behandlung gleicher Leistun-
gen wird das modifizierte Turnier im folgenden auch als diskriminierendes An-

reizschema bezeichnet.
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Proposition 6

Wenn Kollusion zwischen den Abteilungsleitern moglich ist, kann der Prinzipal
im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen die First-Best-Losung durch
ein diskriminierendes Anreizschema implementieren. Mit m als der Anzahl der
Abteilungsleiter, die die maximale Menge an Verbesserungen offenbaren, sind

die Anreizkoeffizienten gegeben durch:

1 falls Y al>Y ab  firalle j#i
k=1 k=1

L1—ea} fallsm>1und kein j<imity af =Y o

_ k=1 k=1
Bik = 805k 7 7
L fallsm>1 undeinj<imit2af=2a§
m—1 k=1 k=1
0

n 7l
falls Zocf <ZO¢’; fiir ein j
k=1 k=1

mit 0<e<?2

Im Gleichgewicht gibt es keine Kollusion, und jeder Abteilungsleiter i offenbart
sein gesamtes Wissen (a,,...,a, ). Fiir die Nutzenniveaus der Abteilungsleiter

erhdlt man:

7

U, =Y (1-a)1-a)=n+Y a(ea —£-1)
i=1

i=1

i :nil 1:1 wi(l_ai)z,/:lgai(l_ai)ﬁjr ein j=2,...,l’l

<

Beweis:

Um Kollusion zwischen einem Teil der Abteilungsleiter zu verhindern, muf3
der Prinzipal gewihrleisten, da jeder Abteilungsleiter, der sein gesamtes Wis-

sen offenbart, ein positives Nutzenniveau erhilt, d.h. 0< 8, <1. Da annahme-
gemiB a, € [O, %] ist, muf3 0< e <2 gelten. Unter der Annahme, da €=0 ist,
hat jeder Abteilungsleiter j=2,...,n einen Nutzen in Hohe von U, =0, wenn

sich die Abteilungsleiter in dem gegebenen Anreizschema aus Proposition 6
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nichtkooperativ verhalten. Die Abteilungsleiter konnten durch den Seitenver-

trag C((0,...,0).....(0....,0)) cine Allokation realisieren, die das nichtkoopera-

tive Ergebnis schwach dominiert. Wihrend sich der Nutzen der Abteilungslei-
ter j=2,...,n nicht dndert, kann Abteilungsleiter 1 seinen Nutzen durch die-
sen Seitenvertrag erhohen, Ahnliche Uberlegungen gelten fiir die obere Grenze

von €.

Da alle Abteilungsleiter im nichtkooperativen Gleichgewicht einen Anteil an
Aufgaben erhalten, miissen nur Seitenvertrige betrachtet werden, die durch
identische Ankiindigungen aller Abteilungsleiter gekennzeichnet sind. Unter

dem diskriminierenden Turnierschema konnen die Abteilungsleiter die Verein-

barung treffen, daB jeder Abteilungsleiter (c,,...,ct,) mit «, <a, und

> ¥n

a ; <a; fir mindestens ein j offenbart. Die Nutzenniveaus der Abteilungsleiter
in diesem Seitenvertrag sind gegeben durch:

Ut = n+i"oc,.(eoc,T —e-1)

i=l

cw_ € Y-
U —n_li;a,.(l o)<

iliai(l_ai)=UJNC

n i=1

Da fir a, € [O%] gilt, dal 8U% o > 0, wiirde sich der Nutzen der Abtei-

k

lungsleiter j=2,...,n durch den Abschlufl solcher Seitenvertrige verringern.

Dies hat zur Folge, daf} keine Seitenvertrige abgeschlossen werden. (q.e.d.)

Analog zur Analyse fiir nichtkooperative Abteilungsleiter besteht auch hier fiir
die Abteilungsleiter ein Anreiz, das Turnier zu gewinnen. Da die Abteilungsleiter
aufgrund des gleichen Wissens einen Anreiz zur Kollusion haben, muf3 der Prinzi-
pal fiir den Fall, daf3 die Ankiindigungen der Abteilungsleiter identisch sind, zwei
Modifikationen vornehmen. Erstens muf} er gewihrleisten, dafl jeder Abteilungs-
leiter, der sein Wissen vollstindig offenbart, mit einem Anteil an Aufgaben be-
lohnt wird. Dies hat zur Folge, daf} Seitenvertrige nur von der Gesamtheit und
nicht von einem Teil der Abteilungsleiter abgeschlossen werden. Zweitens muf3
der Prinzipal einen der Abteilungsleiter auswihlen, dem bei der Gestaltung der

Anreizkoeffizienten eine besondere Bedeutung zukommt. In dem angegebenen
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Anreizschema unterscheidet sich der Anteil der Aufgaben, der dem Abteilungslei-
ter mit der geringsten Indexnummer iibertragen wird, von den Anteilen der ande-
ren Abteilungsleiter, die den gleichen Hochstbetrag an unproduktiven Aufgaben
offenbart haben. Wihrend der Nutzen dieses Abteilungsleiters mit zunehmendem
Niveau an offenbarten Ineffizienzen abnimmt, steigt der Nutzen der anderen Ab-
teilungsleiter mit der Menge an unproduktiven Aufgaben, die dem Prinzipal of-
fenbart werden. Aufgrund dieser gegenliufigen Abhiingigkeit kommt kein Seiten-
vertrag zustande, dem alle Abteilungsleiter zustimmen. Falls der Prinzipal fiir &
einen kleinen Wert wihlt, wird der Abteilungsleiter mit der geringsten In-
dexnummer bevorzugt, da er den groBten Anteil an den verbliebenen Aufgaben
erhilt. Wenn € einen groBen Wert annimmt und nahe bei 2 liegt, kann der be-

trachtete Abteilungsleiter in Abhiingigkeit der Gesamtmenge an unproduktiven

Aufgaben (al ,...,an) durch dieses Anreizschema im Vergleich zu den anderen

Abteilungsleitern weiterhin bevorzugt, aber auch benachteiligt werden. Je groBer

(a,,...,a,), desto eher wird dieser Abteilungsleiter durch das Anreizschema be-

nachteiligt, da, wie gezeigt, dessen Nutzen mit zunehmenden (al,...,an) sinkt.

Da Agenten, welche die gleiche Leistung erbracht haben, unterschiedlich behan-
delt werden, kann dieses Anreizschema als unfair bezeichnet werden. Fiir den
Prinzipal existiert bei der Anreizgestaltung deshalb ein Trade-off zwischen Fair-

nell und Effizienz.

Obwohl mit dem modifizierten Turnierschema im Rahmen des Modells die
First-Best-Losung erzielt werden kann, erscheint dessen Implementierung in der
Praxis problematisch. Erstens existiert ein positiver Zusammenhang zwischen
einer fairen Behandlung von Mitarbeitern und deren Motivation, d.h. da} eine
unfaire Behandlung der Abteilungsleiter eine Reduktion ihrer Leistungsbereit-
schaft bewirken konnte und somit mit bislang vernachlédssigten Kosten fiir den

200

Prinzipal verbunden ist™". Zweitens fithrt die Verwendung von diskriminierenden

Schemata zu Beeinflussungsaktivititen der Abteilungsleiter, denn diese werden

versuchen, die Wahl des bevorzugten bzw. des benachteiligten Abteilungsleiters

201

zu beeinflussen™". Da die Abteilungsleiter Zeit fiir die Beeinflussungsaktivititen

20 Vel. 2.B. Akerlof/Yellen (1990), S. 257-260 und 263.
201Als Beeinflussungsaktivititen werden allgemein die Handlungen bezeichnet, mit denen die
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aufwenden miissen, welche bei der Leistungserstellung verloren geht, haben Be-

einflussungsaktivititen weitere Kosten fiir den Prinzipal zur Folge™”.

6.4.2.2. Abteilungsspezifisches Wissen

Unter dem Anreizschema, das fiir nichtkooperative Abteilungsleiter abgeleitet
wurde, haben die Abteilungsleiter die Moglichkeit, ihren Nutzen durch den Ab-
schluf} von Seitenvertragen zu erhdhen. Fiir eine gegebene Differenz bei den An-
teilen an unproduktiven Aufgaben konnen die Abteilungsleiter ein hdheres Nut-
zenniveau erzielen, wenn sie eine Reduktion des absoluten Niveaus unter Beibe-
haltung der Differenz in den Ankiindigungen vertraglich vereinbaren. Zur Illustra-
tion wird eine Situation mit zwei Abteilungsleitern betrachtet. Ohne Beschrin-
kung der Allgemeinheit wird fiir die Anteile an unproduktiven Aufgaben a,,a,
angenommen, daB «, >a,. Die Differenz zwischen diesen Anteilen wird mit &
bezeichnet, d.h. d =a, —a,. In dem Anreizschema aus Proposition 4 wird der
Nutzen eines Abteilungsleiters durch die relative Hohe seiner Ankiindigung be-
stimmt. Fiir die Abteilungsleiter ist es unter diesem Schema optimal, eine Verein-
barung zu treffen, die eine Reduktion des absoluten Niveaus der jeweils offenbar-
ten Anteile vorsieht, ohne die Differenz in den Ankiindigungen zu veridndern. In
dem Beispiel konnen beide Abteilungsleiter im Vergleich zu einer Situation ohne
Seitenvertrdge ein hoheres Nutzenniveau erzielen, wenn vereinbart wird,

a, = d,0a, = 0anzukiindigen, weil:
UM =l-a,-6+e6<1-8+e6=U["

U =l-a,-e6<1-e6=U 0<a,<1-6

N —

Um eine First-Best-Losung zu implementieren, muf} der Prinzipal ein Anreiz-
schema entwickeln, das die folgenden intuitiven Anforderungen erfiillt. Erstens
mulf} gewihrleistet werden, dafl es mindestens fiir einen Abteilungsleiter besser ist,

sich nichtkooperativ zu verhalten. Diese Anforderung wird im folgenden Kollusi-

Entscheidungen von Vorgesetzten durch Ausnutzung vorhandener Handlungsspielrdume beein-
flut werden, um die eigenen Interessen durchzusetzen. Vgl. z.B. Milgrom/Roberts (1992), S.
192.

22 74 einer allgemeinen Analyse von Beeinflussungsaktivititen, vgl. Milgrom (1988) und Mil-
grom/Roberts (1988, 1990a).
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onsvermeidungsbedingung genannt und fiir Abteilungsleiter i mit NC, bezeichnet.
Zweitens muB fiir jeden Abteilungsleiter die individuelle Anreizvertriglichkeits-
bedingung erfiillt sein. Die Bedingung ist vor allem fiir den Abteilungsleiter
schwer zu erfiillen, der durch den Abschlufl von Seitenvertrigen profitieren wiir-
de. Wie in der ndchsten Proposition fiir den Fall zweier Abteilungsleiter i und j
gezeigt wird, existiert kein Anreizschema, das Kollusion verhindern und eine

First-Best-Losung implementieren kann.
Proposition 7:

Unter der Annahme, daf3 die Abteilungsleiter iiber ein abteilungsspezifisches
Wissen verfiigen, existiert fiir zwei Abteilungsleiter kein Anreizschema, welches

die First-Best-Losung implementiert.
Beweis:
Proposition 7 wird in 3 Schritten bewiesen.

(1) Zundchst wird gezeigt, dal3 mindestens einer der beiden Abteilungsleiter

von dem Abschluf} von Seitenvertrigen profitiert. Sei f (al. Nt j) der Anteil

an Aufgaben, die Abteilungsleiter i in einem bestimmten Anreizschema
erhilt. Ohne Beschrinkung der Allgemeinheit wird angenommen, dal3
Abteilungsleiter i nicht von dem Abschluf3 von Seitenvertrdgen profitiert.
In diesem Fall gilt folgende Bedingung:

NC: flog.a;)= floy - A -A;) firein ALA, (A, <@, A

;SO‘;)

Der Nutzen von Abteilungsleiter j ist somit gegeben durch:

UY=2-a,-aq; —f(ai,aj)

S2—ai—aj —f(oci —Ai,aj—A‘)

J

_ C
<2—a,.+A,.—aj+Aj—f(oci —Ai,aj—Aj)-Ujo

(i1) Im nédchsten Schritt wird gezeigt, dafl Abteilungsleiter i von einer Kollusi-

on profitiert, wenn er seine Ankiindigung nur marginal verringert, wihrend
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der andere Abteilungsleiter seine Ankiindigung um einen groeren Betrag
reduziert. Es wird angenommen, daf fiir Abteilungsleiter i f (% ,%) <1 gilt.

Dies ist keine Beschrinkung der Allgemeinheit, da diese Bedingung immer

fiir einen Abteilungsleiter erfiillt sein muB.

Wenn vorausgesetzt wird, dal Abteilungsleiter i nicht von der Kollusion
profitiert, miissen folgende Bedingungen erfiillt sein, wenn die Abteilungs-

leiter i und j ihren angekiindigten Anteil um A, bzw. A; vermindern:

NC: f(ai,aj)Zf(ai—Ai,aj—Aj)
IC, f(a.,aj Zf(ocl.—Ai,aj)

i

Ic;, f ai_Anaj_Aj)_Aj 2f(oci_Ai’OCf)

J
Es wird gezeigt, dal dies zu einem Widerspruch fiihrt.

Wenn beide Anreizvertriglichkeitsbedingungen erfiillt sind, gilt:

f(% —A;’O‘j) Sf(ai _Ai’aj_Aj)_Aj Sf(oci,aj)—A.

J

Wenn nun fiir A, ein sehr kleiner Wert gewihlt wird, muf} gelten, dafl

f(oci —nA,.,aj) Sf(ai,ocj)—nAj

solange wie nA; < ¢,. Dies fiihrt zu einem Widerspruch fiir hinreichend

kleine Werte von A, und deshalb groen n, da dadurch nA; grofer als

f(oci,ocj) wird.

(1i1) Im letzten Schritt wird gezeigt, da auch Abteilungsleiter j von Kollusion
profitiert. Wenn angenommen wird, daf}3 Abteilungsleiter j nicht von Kol-
lusion profitiert, gilt:
flage)< fla,—Ana,—A)-A-A,.

Unter Beriicksichtigung der individuellen Anreizvertriglichkeitsbedingun-

gen erhilt man:
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floo,)< flo—Ana,—A)=A -4, < fla,o,—A)-A - A,

Dies hat zur Folge, daf:

Unter Beriicksichtigung der Budgetbedingung erhélt man:
£(0.0)= £(+.0)=2 und somit f(£.A,)=2-A,.

Damit die Kollusionsvermeidungsbedingung erfiillt ist, muf3
2-1-A, - f(L.A,)2 2~ £(0.0).

Werden nun die hergeleiteten Werte fiir die Funktionen verwendet, erhilt

man
0=2-£(0,0)=1,
was ein Widerspruch ist. (q.e.d.)

Durch Vereinbarungen, welche die Reduktion der absoluten Niveaus unter
Beibehaltung der Rangfolge bei den Ankiindigungen enthalten, kann mindestens
der Nutzen eines Abteilungsleiters im Vergleich zum nichtkooperativen Ergebnis
erhoht werden, ohne den Nutzen des anderen Abteilungsleiters zu verringern. Um
Kollusion zwischen den Abteilungsleitern zu verhindern und eine First-Best-
Losung zu implementieren, miissen die Moglichkeiten des Prinzipals bei der Ge-
staltung der Anreize dahingehend erweitert werden, daf3 ein Teil von den Aufga-
ben der Abteilungsleiter an unbeteiligte Manager iibertragen werden kann. Solche
Schemata stellen eine realistische Moglichkeit des Prinzipals dar, da in der Regel
nicht alle Abteilungen gleichzeitig an einem derartigen Restrukturierungsprozef3
teilnechmen. AuBlerdem findet sich zu jedem Zeitpunkt ein unbeteiligter Manager,

wenn die Restrukturierung der Organisation sequentiell erfolgt.
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Proposition 8:

Unter der Annahme, daf} die Abteilungsleiter i und j iiber ein abteilungsspezifi-
sches Wissen verfiigen, kann durch das folgende Anreizschema, welches eine
Ubertragung an Aufgaben an externe Manager vorsieht, eine First-Best-

Losung implementiert werden:

Bi=By=,_ "
i T My ~
2-0, -«
By=Bp=r—
A N
2-oa, -0,
. . . .. 2- zai - 205,‘ . .
Ein Anteil an Aufgaben in Hohe von ————————— wird an einen externen
2-a, -«

Manager iibertragen.
Beweis:

In dem Anreizschema in Proposition 8 betrigt der Nutzen eines Abteilungslei-

ters i U, = o, und hiingt somit nur von der Hohe der eigenen Ankiindigung ab.

Aufgrund des positiven Zusammenhangs zwischen Nutzenniveau und Ankiin-
digung gibt es fiir die Abteilungsleiter keine Moglichkeit, ihren Nutzen durch

kollusive Vereinbarungen zu erhdhen. (q.e.d.)

In dem Anreizschema aus Proposition 8 haben die Abteilungsleiter keinen An-
reiz, das absolute Niveau der Ankiindigungen unter Beibehaltung der relativen
Position bei nichtkooperativen Ankiindigungen zu reduzieren. Durch die Ubertra-
gung von Aufgaben an einen externen Manager besteht fiir den Prinzipal die
Mboglichkeit, die Anreizkoeffizienten so zu gestalten, dafl der Nutzen eines Abtei-
lungsleiters nur durch das absolute Niveau der eigenen Ankiindigung bestimmt
wird. Dies hat zur Folge, da3 die Abteilungsleiter keinen Anreiz haben, Seitenver-
trage abzuschlieBen. Wenn keine Seitenzahlungen méglich sind, kann der externe
Manager die Abteilungsleiter 7 und j nicht fiir ein geringeres Niveau an unproduk-
tiven Aufgaben kompensieren. Somit kann auch Kollusion zwischen dem externen

Manager und den Abteilungsleitern verhindert werden.
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Anreizschemata, welche die Ubertragung von Aktivititen an externe Manager
vorsehen, konnen als eine Form ungerechtfertigter Bestrafung angesehen werden.
1

Mit Ausnahme des Falles a, =a, = wird immer ein Teil der verbliebenen Auf-

gaben einem externen Manager zugewiesen, d.h. da} der Prinzipal auch im Fall
einer wahrheitsgemien Berichterstattung der Abteilungsleiter iiber den Anteil an
unproduktiven Aufgaben in ihren Abteilungen einen Teil der verbliebenen Aufga-
ben an einen externen Manager iibertrdgt. Da der Anteil an Aufgaben, welcher
einem externen Manager iibertragen wird, mit dem Ausmal an unproduktiven
Aufgaben abnimmt, werden Abteilungsleiter mit einem geringen Anteil an unpro-
duktiven Aufgaben stirker bestraft. Im Extremfall einer effizienten Organisation,
in der keine unproduktiven Aufgaben existieren, hitte die Implementierung dieses
Schemas die Ubertragung simtlicher Aufgaben an den externen Manager zur Fol-
ge. Obwohl die Organisation effizient arbeitet, werden die Abteilungsleiter durch
dieses Schema bestraft, da der Prinzipal nicht beurteilen kann, ob effizient gear-
beitet wird oder ob die Abteilungsleiter ihr Wissen iiber unproduktive Aufgaben

geheimhalten.

In einer dynamischen Betrachtung konnen solche Schemata zu Ineffizienzen
fithren, wenn die Abteilungsleiter den Anteil an unproduktiven Aufgaben in ihrer
Abteilung vor dem Zeitpunkt des Vertragsabschlusses beeinflussen kénnen. Da
der zukiinftige Nutzen eines Abteilungsleiters von dem Ausmall an unproduktiven
Aufgaben in seiner Abteilung abhingt, hat dieser Abteilungsleiter einen Anreiz,
den Anteil an unproduktiven Aufgaben zu erhohen, um den Verlust an Aufgaben

in der Zukunft zu reduzieren.

6.4.3. Kollusion mit Seitenzahlungen

Wenn Seitenzahlungen zwischen den Abteilungsleitern moglich sind, sind die
abgeleiteten Anreizschemata ohne Ubertragung von Aufgaben an externe Manager
ineffizient. Die Abteilungsleiter konnen immer profitable Seitenvertrige abschlie-
Ben, die neben der Vereinbarung, keine unproduktiven Aufgaben zu offenbaren,
eine geeignete Aufteilung des Gesamtnutzens durch Seitenzahlungen beinhalten.
Um solche Vereinbarungen zu verhindern, muf der Prinzipal in beiden Szenarien

einen Teil der Aufgaben an einen externen Manager iibertragen.
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Proposition 9:

Unter der Annahme, daf3 die Abteilungsleiter Nutzen durch Seitenzahlungen

transferieren konnen, gelten die folgenden Aussagen:

(i) Wenn keine Ubertragung von Aufgaben an externe Manager moglich ist,
gibt es kein Anreizschema, das Kollusion zwischen den Abteilungsleitern
verhindern kann. Dies hat zur Folge, daf3 die Abteilungsleiter keine Ver-

besserungen offenbaren werden.

(ii) Unter der Annahme, daf3 die Abteilungsleiter keine Absprachen mit dem
externen Manager treffen konnen, kann der Prinzipal durch die folgenden
Anreizschemata, die eine Ubertragung von Aufgaben an einen externen

Manager vorsehen, eine First-Best-Losung implementieren:

a) Abteilungsspezifisches Wissen:

:Bii::b,ij:2aj

Q;
o .
— — J
Ll  —
7

J

Der Anteil an Aufgaben, der an einen externen Manager

libertragen wird, betrdgt:

2-2a,-2q;
2-a, -«

b) Organisationsspezifisches Wissen:

1 k
Ezai
k
2 —maxjo., o' t— maxyo! o
i j i j
1 k
z):%

k
2- max{ocﬁ ,aij}— max{al.j ,Ocj:}

:Bii ::Bij =

:Bji:.Bjj:



114

Der Anteil an Aufgaben, der an einen externen Manager

iibertragen wird, betriigt:

2-maxfo].o’ } - max{fa/ @’} -1 Y af -1 Y ot
k k

2—max{ajﬁ,a"j}—max{a{,ajﬁ}

Beweis:

(i) Wenn die Abteilungsleiter in einem Seitenvertrag vereinbaren, daf sie dem
Prinzipal nichts offenbaren, kdnnen sie einen aggregierten Nutzen in Hohe
von ZU . = n untereinander aufteilen, der den Gesamtnutzen im nichtko-

i=1
operativen Fall libersteigt. Durch Seitenzahlungen wird es den Abteilungs-
leitern fiir jedes Anreizschema ermdoglicht, jede Verteilung des aggregier-
ten Nutzens Z U, = n zu erreichen. Unabhéngig von dem implementierten
i=1
Anreizschema des Prinzipals konnen die Abteilungsleiter durch einen Sei-
tenvertrag, in dem Stillschweigen und geeignete Seitenzahlungen verein-
bart werden, einen hoheren Nutzen fiir alle Abteilungsleiter im Vergleich

zum nichtkooperativen Ergebnis erzielen.
(i) Der Beweis folgt direkt aus Proposition 8. (q.e.d.)

Um eine First-Best-Losung bei Kollusion mit Seitenzahlungen zu implementie-
ren, muf} der Prinzipal verhindern, dafl der externe Manager mit den Abteilungs-
leitern i und j geheime Vereinbarungen trifft. Im Gegensatz zu den Abteilungslei-
tern wiirde der externe Manager von der Geheimhaltung unproduktiver Aufgaben
profitieren. Die Gefahr von Kollusion zwischen den Abteilungsleitern und dem
externen Manager ist in praktischen Anwendungen eher gering, da der Prinzipal
den externen Manager nach den Ankiindigungen der Abteilungsleiter auswihlen

kann*®?

. Wenn es viele Kandidaten gibt, ist die Wahrscheinlichkeit eines einzel-
nen Managers, vom Prinzipal ausgewéhlt zu werden, und damit dessen erwarteter

Nutzen aus der Ubertragung der Aufgaben sehr klein. Da dem externen Manager

23 Jedoch kann die Drohung, bestimmte Aufgaben an einen externen Manager zu iibertragen, nicht
glaubwiirdig sein, falls dem Prinzipal dadurch Kosten entstehen.
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in der Regel fiir den Abschlufl des Seitenvertrags Kosten fiir die Informationsbe-
schaffung entstehen, lohnt es sich fiir ihn nicht, Kollusion zu betreiben. Zusatzlich
kann der Prinzipal Kollusion erschweren, indem die Aufgaben an mehrere externe
Manager verteilt werden. Durch diese Mallnahme werden die erwarteten Gewinne

des externen Managers und damit die Anreize zu geheimen Absprachen gesenkt.

6.5. Fazit

In diesem Kapitel wurde die Wirksamkeit alternativer Anreizinstrumente in
Form einer Reallokation von Budgets und Zustindigkeiten analysiert, um Mitar-
beiter fiir die Offenbarung von Verbesserungen zu motivieren. Die Verwendung
dieser Anreizinstrumente bietet sich vor allem auf hoéheren Hierarchieebenen in
offentlichen Organisationen an. Erstens sind diese Organisationen haufig durch
einen nichtverifizierbaren Output, lebenslange Beschiftigungsverhiltnisse, Lohn-
rigiditdten und beschridnkte Beforderungsmdoglichkeiten gekennzeichnet, welche
den Einsatz traditioneller Anreizinstrumente begrenzen. Zweitens hédngt der Nut-
zen von Agenten auf hoheren Hierarchieebenen wie im Fall von Abteilungsleitern
auch von deren Einflufibereich ab, den der Prinzipal durch eine Umverteilung von
Budgets und Aufgaben beinflussen kann. Der Prinzipal kann deshalb geeignete
Anreize fiir die Offenbarung von Verbesserungen setzen, indem die Budgets und

Aufgaben in Abhéngigkeit von den jeweiligen Ankiindigungen verteilt werden.

Je nach Art des Wissens der Abteilungsleiter kann die Informationsasymmetrie
iber Verbesserungen durch einfache Turnier- und partielle Rotationschemata be-
seitigt werden, falls die Abteilungsleiter ihre Ankiindigungen nichtkooperativ
wihlen. Beide Gruppen von Schemata sind dadurch gekennzeichnet, dall die Ab-
teilungsleiter fiir den Verlust an Zustdndigkeiten oder Budgets, der ihnen durch
die Implementierung von Verbesserungen in ihrem Aufgabenbereich entsteht,
durch einen Transfer aus Budgets und Zustdndigkeiten aus anderen Aufgabenbe-
reichen kompensiert werden miissen. Um Kollusion zwischen den Abteilungslei-
tern zu verhindern, miissen stirkere Anforderungen erfiillt werden. Im Szenario
mit organisationsspezifischem Wissen der Abteilungsleiter muf3 der Prinzipal dis-
kriminierende Schemata implementieren, welche Abteilungsleiter bei gleicher

Leistung unterschiedlich behandeln. In diesem Szenario besteht somit ein Trade-
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off zwischen Fairnel und Effizienz. Im Szenario mit abteilungsspezifischem Wis-
sen mufl der Prinzipal in Abhéngigkeit von den angekiindigten Verbesserungen
einen Teil der Aufgaben einem externen Manager iibertragen. In dieser Situation
werden die Abteilungsleiter in der Regel bestraft, da ein Teil ihrer Aufgaben an
AuBenstehende iibertragen wird, obwohl sie sdmtliche Verbesserungen offenbart

haben.

Analog zum vorangegangenen Kapitel verfiigt der Prinzipal im Szenario mit
organisationsspezifischem Wissen iiber mehr Optionen bei der Gestaltung der
Anreizschemata. In der Analyse wurde deutlich, da3 die fiir organisationsspezifi-
sches Wissen abgeleiteten Anreizschemata in der Regel nicht bei abteilungsspezi-
fischem Wissen der Abteilungsleiter verwendet werden kdnnen. Allerdings kann
der Prinzipal im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen auch durch das
partielle Rotationsschema die First-Best-Losung bei nichtkooperativen Agenten
implementieren, indem z.B. nur die Ankiindigungen im eigenen Aufgabenbereich
belohnt werden. Um die First-Best-Losung im Fall von Kollusion ohne Seitenzah-
lungen zu implementieren, kann der Prinzipal zusitzlich zum modifizierten Tur-
nierschema auch ein Anreizschema verwenden, welches eine Ubertragung von

Aufgaben an externe Manager vorsicht.

Die Analyse hat gezeigt, da3 die Verteilung von Budgets und Zusténdigkeiten
als Anreizinstrument eingesetzt werden kann, um Abteilungsleiter in Organisatio-
nen fiir die Offenbarung von Verbesserungen zu motivieren. Um Kollusion zwi-
schen den Agenten zu verhindern, miissen die abgeleiteten Anreizschemata be-
stimmten Anforderungen geniigen, welche deren Verwendung in der Praxis be-
grenzen. Obwohl die Verteilung von Budgets und Zustindigkeiten aus diesen
Griinden nicht als vollstindiges Substitut fiir finanzielle Anreize in Form von re-
lativen und absoluten Bonuszahlungen angesehen werden kann, stellt dieses An-
reizinstrument héufig die einzige Moglichkeit dar, in Organisationen, die durch
rigide Entlohnungsstrukturen gekennzeichnet sind, die vorhandenen Produktivi-

titspotentiale zu erschlief3en.
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7. SchluBBbetrachtung

Produktivititsstudien belegen, dafl Produktivititsdifferenzen zwischen Indu-
strieldndern zu einem bedeutenden Teil auf eine unterschiedliche Gestaltung der
betrieblichen Prozesse zuriickgefiihrt werden konnen. Fiir den Erfolg einer Orga-
nisation ist es daher von entscheidender Bedeutung, dafl das vorhandene Hu-
mankapital bei der Optimierung der internen Abldufe genutzt wird. Haufig haben
aber die Mitarbeiter kein Interesse daran, ihr Wissen iiber Verbesserungsmoglich-
keiten, das sie wihrend ihrer Arbeit in einem Lernprozef3 kostenlos erworben ha-
ben, freiwillig preiszugeben, da ihnen durch die Umsetzung ihrer Vorschlidge pri-
vate Kosten entstehen. In Organisationen miissen deshalb Anreize gesetzt werden,
um Mitarbeiter fiir die Offenbarung von Verbesserungen zu motivieren und da-
durch die Produktivitit der Organisation zu erhéhen. In dieser Arbeit wurde unter-
sucht, welche Moglichkeiten innerhalb von Organisationen bestehen, die Mitarbei-
ter fiir die Offenbarung von Verbesserungen zu motivieren, falls ihnen durch die
Beriicksichtigung dieser Vorschlige bei der Gestaltung betrieblicher Prozesse
Nachteile entstehen. Im Zentrum der Arbeit stand die Suche nach geeigneten An-
reizinstrumenten und ihrer optimalen Gestaltung. Die Haupterkenntnisse werden

nachfolgend zusammengefafit.

Die theoretische Analyse der Arbeit wurde von der einfachsten Konstellation
sukzessive auf komplexere Situationen ausgeweitet. Es wurden finanzielle An-
reizschemata abgeleitet, mit denen ein Agent fiir die Offenbarung von Verbesse-
rungen motiviert werden kann. Ein Hidden-Action-Modell wurde in der Weise
erweitert, daf3 ein risikoaverser Agent private Informationen iiber Verbesserungen
besitzt, die er vor der Wahl seines Arbeitseinsatzes dem Prinzipal mitteilen kann.
Hierbei handelt es sich um ein spezielles Multi-Task-Problem, das durch eine
komplementidre Beziehung zwischen den Aufgaben des Agenten gekennzeichnet
ist. Der Agent kann durch die Offenbarung von Verbesserungen sein Grenzpro-
dukt der Arbeit erhthen. Der Prinzipal, der selbst keine Kenntnisse iiber das po-
tentielle Ausmall an Verbesserungen besitzt, ist jedoch in der Lage, offenbarte
Verbesserungen zu verifizieren und zu implementieren. Die Implementierung of-
fenbarter Verbesserungen bringt fiir den Agenten private Kosten mit sich. Deshalb

muf der Prinzipal den Agenten fiir seine Verbesserungsvorschlige entlohnen.
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Innerhalb des Modells wurden die Folgen fiir die Anreizsetzung des Arbeits-
einsatzes diskutiert, die sich aus der Komplementaritit ergeben. Je nachdem, ob
eine Outputbeschrinkung besteht oder nicht, haben offenbarte Verbesserungen
unterschiedliche Folgen auf die Anreizgestaltung fiir den Arbeitseinsatz. Durch
die offenbarten Verbesserungen steigt das Grenzprodukt der Arbeit. Fiir den Prin-
zipal ist es trotz des hoheren Risikos optimal, den Agenten durch die Wahl geeig-
neter Anreize zu einem hoheren Arbeitseinsatz zu motivieren, wenn keine Out-
putbeschriankung existiert. Falls eine Outputbeschrinkung vorliegt, fiihren offen-
barte Verbesserungen hingegen zu einer Rationalisierung des Faktors Arbeit. Den
Produktivititsgewinnen aus den Verbesserungsvorschldgen stehen die privaten
Kosten des Agenten gegeniiber. Es gibt Konstellationen, in denen es fiir den Prin-

zipal nicht optimal ist, den Agenten sein gesamtes Wissen offenbaren zu lassen.

Die Analyse wurde auf mehrere Agenten erweitert. Fiir die Untersuchung opti-
maler Anreizschemata fiir Verbesserungen wurden die Probleme und deren Lo-
sungen aufgezeigt, die in der Literatur im Blick auf die Wahl des Arbeitseinsatzes
bei mehreren Agenten diskutiert werden. Einerseits ergeben sich fiir den Prinzipal
durch die Erweiterung der Analyse auf mehrere Agenten zusitzliche Probleme in
Form des Trittbrettfahrerproblems bei Teamarbeit oder der Moglichkeit von Kol-
lusion zwischen den Agenten. Andererseits verfiigt der Prinzipal bei mehreren
Agenten iiber ein groBeres Instrumentarium bei der Anreizsetzung, da er relative
Entlohnungsschemata verwenden kann, falls er ein Signal fiir die jeweiligen

Handlungen der Agenten beobachten kann.

Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse wurden optimale Entlohnungsschemata
fiir Verbesserungen diskutiert. Zwei Szenarien wurden betrachtet, in denen unter-
schiedliche Annahmen iiber das Wissen der Agenten vorgegeben wurden. Im
Szenario mit organisationsspezifischem Wissen sind die Agenten in der Lage, dem
Prinzipal die gesamten Verbesserungen innerhalb der Organisation mitzuteilen.
Die Agenten verfiigen in diesem Szenario iiber das gleiche Wissen. Im Szenario
mit abteilungsspezifischem Wissen konnen die Agenten dem Prinzipal hingegen
nur Verbesserungen in ihrer unmittelbaren Arbeitsumgebung offenbaren. Falls
sich die Agenten nichtkooperativ verhalten, konnen die vorhandenen Verbesse-

rungspotentiale im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen durch relative
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Entlohnungsschemata in Form von Turnieren erschlossen werden. Da die Agenten
das gleiche Wissen besitzen, benotigt der Prinzipal nur einen Agenten, der sein
gesamtes Wissen offenbart. Im Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen muf3
der Prinzipal alle Agenten durch individuelle Bonuszahlungen, deren Hohe sich
nur an dem absoluten Niveau der angekiindigten Produktivititsfortschritte orien-
tiert, fiir die Offenbarung von Verbesserungen kompensieren. Kénnen die Verbes-
serungsvorschlige eines Agenten auch in anderen Bereichen implementiert wer-
den, muB der Prinzipal diese Spillovereffekte bei der Anreizsetzung beriicksichti-
gen. Kollusionen zwischen den Agenten sind ein grofles Problem bei der Offenba-
rung von Verbesserungen. Im Szenario mit organisationsspezifischem Wissen
konnen relative Schemata nur noch unter bestimmten Bedingungen verwendet
werden. Im Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen konnen Spillovereffekte
nicht mehr innerhalb des Entlohnungsschemas beriicksichtigt werden. In beiden
Szenarien erhthen sich aus Sicht des Prinzipals durch Kollusion die Kosten fiir

Verbesserungen.

Die Wirksamkeit nichtmonetirer Anreizinstrumente wurde diskutiert, weil
viele Organisationen, vor allem im 6ffentlichen Sektor, durch rigide Entlohnungs-
systeme gekennzeichnet sind. In einem Modell wurde analysiert, wie durch eine
Umverteilung von Budgets und Verantwortung geeignete Anreize flir die Offenba-
rung von Verbesserungen gesetzt werden konnen. Im Szenario mit organisations-
spezifischem Wissen kann der Prinzipal die Agenten in einem Turnier um die
Budgets und Verantwortungsbereiche konkurrieren lassen, die nicht im Anschluf3
an die Ankiindigungen vom Prinzipal eliminiert werden. Im Szenario mit abtei-
lungsspezifischem Wissen muf3 der Prinzipal einen Agenten fiir den Nutzenverlust
aus der Offenbarung mit einem Teil der Budgets aus anderen Abteilungen beloh-
nen. Da jeder Agent einen Teil seines urspriinglich zugewiesenen Verantwor-
tungsbereichs behilt, wird dieses relative Schema als partielle Rotation bezeich-
net. In beiden Szenarien kann der Prinzipal simtliche Verbesserungen durch eine
vollstéindige Job Rotation erlangen. Der Nutzenverlust, der den Agenten durch die
Offenbarung von Verbesserungen entsteht, kann durch dieses Schema eliminiert
werden. Kollusion zwischen den Agenten wird dadurch verhindert, da3 Modifika-
tionen vorgenommen bzw. andere Schemata implementiert werden. Konnen die

Agenten keine Seitenzahlungen vereinbaren, muf3 der Prinzipal im Szenario mit
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organisationsspezifischem Wissen ein diskriminierendes Turnierschema imple-
mentieren, in dem Agenten bei gleicher Leistung unterschiedlich behandelt wer-
den. In diesem Szenario besteht ein Trade-off zwischen Fairnef und Effizienz. Im
Szenario mit abteilungsspezifischem Wissen kann der Prinzipal Kollusion nur
verhindern, wenn er in Abhingigkeit von den angekiindigten Verbesserungspo-
tentialen einen Teil der Budgets an einen externen Agenten delegiert. Dieses
Schema stellt auch die einzige Moglichkeit des Prinzipals dar, um in beiden Sze-
narien Kollusion zu verhindern, wenn die Agenten nicht nur ihre Handlungen,

sondern auch Seitenzahlungen vertraglich vereinbaren konnen.

Die Arbeit hat zu wichtigen Erkenntnissen fiir die Praxis gefiihrt. Der Prinzipal
kann das Wissen der Agenten besser und kostengiinstiger erschlieBen, wenn die
Agenten die gleichen Kenntnisse tiber Verbesserungspotentiale besitzen bzw. die
Aufgabenbereiche sehr dhnlich sind und eine hohe Spilloverintensitit aufweisen.
In diesem Fall kann der Prinzipal relative Schemata verwenden, da er nur einen
Agenten motivieren muf, sein Wissen zu offenbaren. Allerdings ist in diesem Fall
auch die Gefahr von Kollusionen groBer. Erstens verfiigen die Agenten iiber die
gleichen Informationen. Zweitens verstirken relative Schemata die Anreize zur
Kollusion. Durch die Wahl der Organisationsstruktur und der Arbeitsorganisation
kann darauf Einflu} genommen werden, dal} die Agenten erstens das gleiche Wis-
sen liber Verbesserungspotentiale besitzen und zweitens keine Moglichkeit zur
Kollusion haben. Aufgrund von Anreiziiberlegungen ist eine Organisationsstruk-
tur zu préferieren, in der die gleichen Funktionen von verschiedenen Organisati-
onseinheiten wahrgenommen werden und deshalb eine hohe Spilloverintensitit
existiert bzw. in verschiedenen Organisationseinheiten die gleichen Erfahrungen
gemacht werden. Héufig sind diese Einheiten rdumlich getrennt. Dadurch werden
gleichzeitig Kollusionen erschwert. In dieser Organisationsstruktur besteht fiir den
Prinzipal eher die Moglichkeit, durch ein Turnier simtliche Verbesserungen zu
erzielen. Er kann gleichartige Abteilungen oder Fabriken an verschiedenen Stand-
orten miteinander konkurrieren lassen. Fiir die Wahl der Arbeitsorganisation gel-
ten dhnliche Uberlegungen. Der Prinzipal kann durch die Wahl der Arbeitsorgani-
sation einen Einfluf} darauf nehmen, welches Wissen die Agenten erwerben kon-
nen. Durch die Ausbildung vielseitig verwendbarer Mitarbeiter kann der Prinzipal

erreichen, da3 die Agenten gleiche Kenntnisse iiber Verbesserungen erlangen.
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Gleichzeitig kann der Prinzipal durch diese Arbeitsorganisation die Interaktions-
dauer der Agenten beschréinken und damit die Bildung von Kollusion erschweren,
weil er die vielseitig verwendbaren Mitarbeiter innerhalb der Organisation rotieren
lassen kann. Es ist aber zu beachten, da6 in einer spezialisierten Arbeitsorganisa-
tion, in der die Agenten intensive Erfahrungen in einem Aufgabenbereich machen,
cher eine groflere Wissensbasis vorhanden ist. Fiir den Prinzipal kann ein Trade-
off zwischen der Wissensbasis innerhalb der Organisation und den Kosten fiir die
Offenbarung dieses Wissens bestehen. Fiir die Gestaltung der Arbeitsorganisation
ist deshalb ein tieferes Verstidndnis dariiber erforderlich, wie sich Lernprozesse

vollziehen.

Aus theoretischer Sicht sind verschiedene Anreizinstrumente geeignet, Mitar-
beiter fiir die Offenbarung von Verbesserungen zu motivieren. Die Verwendung
dieser Anreizinstrumente ist in der Praxis jedoch mit Problemen verbunden. Fiir
die Gestaltung von Primiensystemen ist es erforderlich, dal der Prinzipal die pri-
vaten Kosten der Agenten kennt, die aufgrund der Offenbarung von Verbesserun-
gen auf die Agenten zukommen. In vielen Fillen ist es jedoch schwierig, den Nut-
zenverlust zu schitzen, der dem Agenten als Folge offenbarter Verbesserungen in
Form des Verlustes seiner vertrauten Arbeitsumgebung oder der Verringerung
seines EinfluBbereichs entsteht. Fiir die Implementierung der alternativen Anreiz-
instrumente in Form einer Reallokation vorhandener Budgets und Verantwor-
tungsbereiche benotigt der Prinzipal diese Informationen nicht, da keine Kompen-
sationszahlungen erfolgen, sondern bestehende Ressourcen und Aufgaben in Ab-
hingigkeit von den Ankiindigungen umverteilt werden. Die Analyse alternativer
Anreizinstrumente hat ergeben, dal} sich diese Instrumente nur schlecht dazu eig-
nen, Kollusionen zu verhindern. Finanzielle Anreize miissen deshalb vor allem
dann eingesetzt werden, wenn die Gefahr der Kollusion zwischen den Agenten

besteht. Dies ist eine zentrale Erkenntnis dieser Arbeit.

Produktivitétssteigerungen in Organisationen konnten in der Vergangenheit da-
durch erreicht werden, dal die gesamte Belegschaft an der Gestaltung der betrieb-
lichen Prozesse beteiligt wurde. Wie durch neue Anreizschemata noch weitere

Produktivititspotentiale erschlossen werden konnen, zeigt diese Arbeit.
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