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1 Einleitung

Die Uberlegungen zum Management von Unternehmensnetzwerken stehen noch am An-
fang. Bisher vorliegende Arbeiten haben sich auf organisatorische Grundsatzfragen konzen-
triert. Theoriegeleitete Uberlegungen zur Ausgestaltung von Planungs-, Kontroll-, Informa-
tions- und Anreizsystemen finden sich bisher kaum. Nachfolgend soll der Versuch unter-
nommen werden, diese Licke etwas zu reduzieren. Zu diesem Zweck sollen im folgenden
Beitrag die Implikationen der Prinzipal-Agent-Theorie fur das Management von Unterneh-
mensnetzwerken untersucht werden. In Kapitel zwei werden dazu die begrifflichen Grundla-
gen gelegt. Im dritten Abschnitt findet sich der Versuch, Unternehmensnetzwerke aus Sicht
der Prinzipal-Agent-Theorie zu modellieren und gleichzeitig auch die Grenzen einer derarti-
gen Modellierung aufzuzeigen. Mit Kapitel vier werden die Implikationen der Prinzipal-Agent-
Theorie fur das Management von Unternehmensnetzwerken herausgearbeitet. Zusammen-

fassung und Ausblick schliel3en den Beitrag in Abschnitt funf ab.

Wie jeder andere theoretische Ansatz der Wirtschaftswissenschaften zeichnet sich auch die
Prinzipal-Agent-Theorie durch eine relativ hohe Abstraktion aus. Dies bedeutet, daf3 sich mit
ihrer Hilfe eher grundsatzliche und weniger konkrete, instrumentelle Hinweise ableiten las-
sen. In diesem Sinne sind die nachfolgenden Uberlegungen auch zu verstehen. Um konkrete
praktische Probleme I6sen zu kénnen, mussen instrumentelle Uberlegungen erganzt wer-

den.

Die nachfolgenden Ausfihrungen konzentrieren sich auf das Management von Unterneh-
mensnetzwerken. Vereinfachend sei an dieser Stelle der klassische, funktionelle Manage-

mentbegriff vorausgesetzt'.

! Vgl. Steinmann/Schreyogg (1993), S. 8-11.
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2 Grundlagen

2.1 Unternehmensnetzwerke

Unternehmensnetzwerke lassen sich als spezielle Variante zwischenbetrieblicher Kooperati-
on auffassen®. Aufnahme, Begriindung und Durchfiihrung einer zwischenbetrieblichen Ko-
operation erfolgt durch mindestens zwei rechtlich und zumindest vor Beginn der Kooperation
wirtschaftlich selbstdndige Unternehmen. Ziel einer zwischenbetrieblichen Kooperation ist
die Verknupfung betrieblicher Aktivitaten zur Erstellung eines am Markt verwertbaren Pro-
dukts oder einer am Markt verwertbaren Dienstleistung. Durch die fehlende rechtliche Selb-
standigkeit der Partner bzw. den Verzicht auf eine am Markt verwertbare Leistung erfillen
innerbetriebliche Kooperationen und Uberbetriebliche Kooperationen diese Anforderungen

nicht.

Art der Funktionsverknipfung (Funktionszusammenlegung oder Funktionsabstimmung), zeit-
licher Horizont (unbefristet oder befristet) und die Anzahl der Partner erlauben eine Differen-
zierung zwischen Joint Ventures, strategischen Allianzen und Unternehmensnetzwerken als
Grundtypen zwischenbetrieblicher Kooperation®. Charakteristisch fiir Unternehmensnetz-
werke sind Funktionsabstimmung, Verzicht auf Befristung und Beteiligung von mindestens
drei, in der Regel aber zehn und mehr Partnern. Auch strategische Allianzen basieren auf
einer Funktionsabstimmung. Im Gegensatz zu Unternehmensnetzwerken sind strategische
Allianzen befristet. Auch liegt die Anzahl der Partner in strategischen Allianzen typischerwei-
se unter funf. Dagegen beruht ein Joint Venture auf einer Funktionszusammenlegung. Joint
Ventures sind ohne zeitliche Befristung angelegt und damit in diesem Punkt mit Unterneh-
mensnetzwerken vergleichbar. Die Anzahl der Partner liegt bei Joint Ventures, wie bei stra-
tegischen Allianzen, im Regelfall unter funf. Bild 2/1 zeigt die Einordnung von Unterneh-
mensnetzwerken als Spezialfall einer Kooperation im Uberblick.

2 vgl. Rotering (1990); Hess (1999).

% vgl. Kraege (1997), S. 69-76; Sydow (1992), S. 8-79.
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Bild 2/1: Unternehmensnetzwerke als spezielle Kooperationsform*

Als Grundtypen von Unternehmensnetzwerken lassen sich Projektnetzwerke, strategische
Netzwerke, Verbundnetzwerke und virtuelle Unternehmen abgrenzen®. Diese vier Grundty-
pen unterscheiden sich hinsichtlich Steuerungsform und Stabilitdt. Die Steuerung eines
Netzwerkes kann polyzentrisch (durch gleichberechtigte Partner) oder fokal (von einem Part-
ner dominiert) erfolgen. In einem stabilen Netzwerk werden Auftrdge in einer spezifischen
Zusammensetzung mehrmals, in einem instabilen Netzwerk nur einmal durchgefihrt. Pro-
jektnetzwerke sind fokal und instabil, strategische Netzwerke sind fokal und stabil, Verbund-
netzwerke sind polyzentrisch und stabil, virtuelle Unternehmen sind polyzentrisch und insta-
bil.

Projektnetzwerke sind in der Bau- und der Filmindustrie eine etablierte Form der Zusammen-
arbeit. Strategische Netzwerke sind z.B. zwischen Zulieferern und Produzenten in der Auto-
mobilbranche zu beobachten. Verbundnetzwerke finden sich z.B. im Transportsektor. Vir-
tuelle Unternehmen sind erst in den letzten Jahren als weiterer Typ von Unterneh-
mensnetzwerken identifiziert worden. Sie sind vorrangig in der Informatik- und der Bera-
tungsbranche zu finden. Neben Instabilitdt und polyzentrischer Steuerung ist der massive
Einsatz der Informations- und Kommunikationstechnik charakteristisch fur virtuelle Unterneh-

men.

Eingangs wurden Zweckbeziehungen zwischen den Partnerunternehmen als ein Charakteri-
stikum von Unternehmensnetzwerken herausgestellt. Mit der oben dargestellten Typologie
laRt sich dies noch weiter konkretisieren. Unabhangig vom konkreten Auftrag besteht zwi-
schen den Partnern eines Netzwerkes die grundsatzliche Ubereinkunft zur Zusammenarbeit.
Eine grundsatzliche Ubereinkunft beinhaltet zumindest Regeln zur Zusammenarbeit, zur Be-
setzung organisatorischer Rollen des Netzwerkes und zur Vernetzung der DV-Systeme der
Partner. Eine derartige Ubereinkunft ist Basis fiir die Abwicklung eines konkreten Auftrags.
Im Zuge der Abwicklung werden Leistungen, Informationen und Geld zwischen einem Teil

der Partner ausgetauscht. Mit dem Abschlul’ eines Auftrags, genauer gesagt mit dem Ab-

* vgl. Hess (1999), S. 226.

> vgl. SydowMWinand (1998); Hess (1999).
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schluf} aller Auftréage eines Typs, werden diese Beziehungen wieder aufgeldst. Bild 2/2 zeigt
diese Spezifika von Netzwerken im Uberblick. In Bild 2/2 sind Partnerunternehmen als Kreise

und die Beziehungen zwischen Partnerunternehmen als durchgezogene Pfeile dargestellt.

Partnerunternehmen e

beziehung - — = —p
~ .

Auftragsunabhéangige Auftragsabhangige
Beziehungen Beziehungen

Bild 2/2: Zwei Beziehungsebenen in Unternehmensnetzwerken

Aus organisatorischer Perspektive sind Uberlegungen zu Konfiguration und Koordination zu
erganzen®. Die Konfiguration einer Organisation beschreibt die organisatorischen Einheiten
einer Organisation sowie die hierarchischen Beziehungen zwischen diesen Einheiten. In ei-
nem Unternehmensnetzwerk definieren sich die Einheiten mit ausfiihrenden Aufgaben auf-
trags(-typ-)spezifisch im oben beschriebenen Sinne. Als Einheiten mit dispositiven Aufgaben
sind in Unternehmensnetzwerken zumindest Steuerungsgremium (mit Vertretern aller Part-
nerunternehmen) und Koordinator zu unterscheiden. Im Auftrag des Steuerungsgremiums
Uberwacht der Koordinator die Ausfiihrung von Auftrégen durch die Partnerunternehmen. In
polyzentrischen Netzen Ubernimmt das Steuerungsgremium typischerweise strategische
Aufgaben wie z.B. die Auswahl neuer Partner und das Festlegen der Strategie eines Netz-
werkes. Die Rolle des Koordinators wird in polyzentrischen Netzwerken in der Regel wech-
selnd durch Partnerunternehmen besetzt. Oft wird der Koordinator in polyzentrischen Netzen
auch als Broker bezeichnet’. In fokalen Netzen hat das Steuerungsgremium allenfalls be-
ratenden Charakter. Auch wird bei dieser Steuerungsform der Koordinator in der Regel durch
den fokalen Partner eingesetzt. Snow et. al. bezeichnen den Koordinator in fokalen Netzen
als Leader®.

Eine derartige Arbeitsteilung erzeugt Koordinationsbedarf. In fokalen Netzwerken dominieren
die aus integrierten Unternehmen vertrauten hierarchischen Koordinationsinstrumente. Zu-

satzlich kommt durch die Verhandlungen zwischen Partnern und Koordinator vor der Alloka-

®  vgl. Kieser/Kubicek (1992).

Vgl. Miles/Snow (1984).
Vgl. Snow/Miles/Coleman (1992).
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tion von Auftrdgen ein bisher allenfalls in stark dezentralisierten Konzernen eingesetztes In-
strument zum Einsatz. Ein Spezifikum ist die in polyzentrischen Netzwerken auf strategischer
Ebene erforderliche Selbstabstimmung der Partner. Dieses Instrument ist bisher primar aus

selbstabstimmenden Gruppen bekannt.

2.2 Prinzipal-Agent-Theorie

Rund 30 Jahre war die neoklassische Theorie Bezugspunkt eines grof3en Teils der betriebs-
wirtschaftlichen Forschung. Im deutschsprachigen Raum wurde sie von Gutenberg begriin-
det’. Die neoklassische Theorie richtet ihr Interesse auf den Markt als einzige Form der Ko-
ordination. Koordination von Aktivitdten innerhalb eines Unternehmens sowie andere Formen
der Koordination zwischen Unternehmen spielen in der neoklassischen Theorie kaum eine
Rolle. Vor diesem Hintergrund ist die Neue Institutionentékonomik entstanden. Im Kern be-
schaftigt sich die Neue Institutionenékonomik mit der effizienten Ausgestaltung institutionel-
ler Arrangements (wie z.B. Organisationsstrukturen, Planungs- und Kontrollsystemen oder
Vertragen), wobei Information und Kommunikation eine besondere Bedeutung zugemessen
wird. Insbesondere Coase und Williamson haben die Neue Institutionenékonomik entschei-
dend gepragt™. Die wichtigsten Zweige sind die Transaktionskostentheorie, die Property-
Rights-Theorie und die Prinzipal-Agent-Theorie*. Alle drei Richtungen unterstellen opportu-
nistisches Verhalten und begrenzte Rationalitdt der Akteure. Die Property-Rights-Theorie
beschaftigt sich mit der Ubertragung bzw. Verteilung von Handlungs- und Verfligungsrech-
ten, wobei der Schwerpunkt auf rechtlichen und institutionellen Rahmenbedingungen liegt.
Der Fokus der Transaktionskostentheorie liegt auf der Auswahl effizienter Organisationsfor-
men bei der Ubertragung von Verfiigungsrechten zwischen 6konomischen Akteuren. Beur-
teilungsmalfistab sind die Kosten fir Anbahnung, Vereinbarung, Kontrolle und nachtréglicher
Anpassung. Die Transaktionskostentheorie wird haufig auch zum Erklaren des Entstehens
von Unternehmensnetzwerken herangezogen™. Die Prinzipal-Agent-Theorie ist eng mit der
Transaktionskostentheorie verwandt. Sie konzentriert sich auf die arbeitsteilige Beziehung
zwischen Auftraggeber (Prinzipal) und Auftragnehmer (Agent) und damit auf eine ganz spe-
zielle Form der Beziehung zwischen 6konomischen Akteuren.

Vgl. Gutenberg (1929).

Vgl. Coase (1937); Williamson (1975).

Vgl. im Uberblick Picot/Dietl/Franck (1997), S. 53-94.
Vgl. Hess (1999).
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Arbeitsteilige Beziehungen zwischen Prinzipal und Agent entstehen™, wenn ein Auftraggeber
(Prinzipal) Aufgaben an einen Ausfiihrenden (Agent) tbergibt. Charakteristisch fiir eine Prin-

zipal-Agent-Beziehung sind die folgenden Merkmale**:

= Dem Agenten wird vom Prinzipal die zum Erflllen seiner Aufgabe erforderliche Entschei-

dungs- und Ausfihrungskompetenz Ubertragen.

= Das Handeln des Agenten bestimmt die HOhe des zu erzielenden Ergebnisses und damit
die Wohlfahrt beider Parteien.

= Fur seine Aktionen erhalt der Agent eine Entlohnung. Das nach der Entlohnung verblei-
bende Ergebnis fallt an den Prinzipal.

= Die Prinzipal-Agent-Beziehung basiert auf einem Vertrag. Dieser Vertrag beinhaltet zum
einen die vom Agenten bereitzustellende Arbeitsleistung und regelt die Form der Entloh-

nung.

Prinzipal-Agent-Beziehungen finden sich z.B. zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern inner-
halb eines Unternehmens, zwischen Vorstand und Aufsichtsrat einer Aktiengesellschaft, zwi-
schen Arzt und Patient oder auch zwischen Mandant und Rechtsanwalt. Typischerweise ist
eine Person in mehrere Prinzipal-Agent-Beziehungen involviert, sowohl als Prinzipal als auch
als Agent. Diese Beziehungen kdnnen sich ferner tberlappen. In diesem Sinne lassen sich

Organisationen als Geflecht von Prinzipal-Agent-Beziehungen auffassen.

Die oben fur alle Zweige der Neuen Institutionendkonomik getroffenen Annahmen lassen
sich fiir die Prinzipal-Agent-Beziehung noch weiter konkretisieren'. Opportunistisches Ver-
halten spiegelt sich in der spezifischen Nutzenfunktion jedes Akteurs wieder. Diese Nutzen-
funktion kann ein breites Spektrum von Zielen abdecken, von monetéren Zielen wie z.B. Ge-
halt und Pramie bis zu nicht-monetéaren Zielen wie Macht, Freizeit und Selbstverwirklichung.
Diese Nutzenfunktion wird als stabil, gegeben und konsistent angesehen. Bei Auswahlent-
scheidungen orientiert sich der Akteur an genau dieser Nutzenfunktion und entscheidet da-
mit (zweck-)rational. Sein Verhalten schlief3t opportunistische Praktiken wie z.B. die verzerrte
Darstellung seines Verhaltens oder die an den eigenen Interessen orientierte Auslegung von
Vertragen ein. Begrenzte Rationalitat spiegelt sich in der ungleichen Informationsverteilung
zwischen Prinzipal und Agenten wieder. Erwartet wird, daf3 der Agent einen Informationsvor-
sprung in Bezug auf die sachliche Bearbeitung der ihm gestellten Aufgabe besitzt. Ferner
besteht ein Informationsdefizit des Prinzipals in Bezug auf das am Eigeninteresse orientierte

Verhalten des Agenten.

13 Vgl. Picot/Dietl/Franck (1997), S. 82-90; Ebers/Gotsch (1995); Spremann (1988).

Vgl. Kah (1994), S. 16-18.
Vgl. Ebers/Gotsch (1995), S. 204-206.
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Opportunistisches Verhalten und begrenzte Rationalitat in der Beziehung zwischen Prinzipal

und Agent schlagen sich in drei Problemfeldern nieder*®:

» Hidden Characteristics treten vor Vertragsabschlul3 zwischen Prinzipal und Agent auf.
Das Problem liegt darin, dalR der Prinzipal die Qualitétseigenschaften des Agenten oder
der von ihm angebotenen Leistungen ex ante nicht kennt. Es besteht fir ihn die Gefahr,
dalR er nicht den geeignetsten Kandidaten auswahlt. Diese Gefahr wird als Adverse Se-

lection bezeichnet.

= Das Problem der Hidden Action liegt vor, wenn der Principial die Handlungen des Agen-
ten nicht beobachten kann. So ist ein Vorgesetzter aufgrund seines breiten Aufgaben-
spektrums in der Regel nicht in der Lage, die Handlungen seines Mitarbeiters Ilickenlos
zu uberwachen. Hidden Information bezeichnet die Gefahr, dal3 der Prinzipal die Hand-
lungen des Agenten zwar beobachten, aber nicht beurteilen kann. So kann ein Patient
die Handlungen seines Arztes in der Regel zwar beobachten, aufgrund mangelnden me-
dizinischen Wissens aber nicht beurteilen. Sowohl im Falle von Hidden Action als auch
im Falle von Hidden Information kennt der Prinzipal zwar das Handlungsergebnis, kann
aber nicht einschétzen, in wie weit dieses Ergebnis auf die Anstrengung des Agenten
oder auf exogene Faktoren zurtickzufiihren ist. Die Gefahr, daf’ der Agent diesen Spiel-

raum ausnutzt, wird als Moral Hazard bezeichnet. Sie tritt nach Vertragsabschlul? auf.

» Hidden Intention charakterisiert das Risiko fur den Prinzipal, daf3 er opportunistisches
Verhalten des Agenten zwar beobachten, nicht aber verhindern kann. Diese Gefahr wird
als Hold Up bezeichnet. Sie tritt nach Vertragsabschluld auf. Typisches Beispiel sind zu-

sétzliche Lohnforderungen der Arbeitnehmer nach Eingang eines Grol3auftrags.

Der Prinzipal kann versuchen, den ersten beiden oben genannten Problemfeldern durch Re-
duktion der Informationsasymmetrie entgegenzutreten. So wird der Prinzipal vor Vertragsab-
schlul® versuchen, sich Informationen Uber die Qualifikation des potentiellen Agenten zu ver-
schaffen, z.B. Uber Zeugnisse oder Empfehlungen. Stehen mehrere Bewerber zur Auswabhl,
wird ein potentieller Agent die Informationsbeschaffung unterstiitzen. Nach Vertragsabschluf3
kann der Prinzipal versuchen, das Verhalten des Agenten im Sinne eines Monitoring zu
Uberwachen und unerwiinschtes Verhalten, entsprechend der vertraglichen Regelungen, zu
sanktionieren. Eine derartige Verhaltenskontrolle setzt allerdings voraus, dafld der Prinzipal
das Verhalten des Agenten und nicht nur das Ergebnis beobachten kann. Notwendige Be-
dingung fir die Beobachtbarkeit ist, da® dem Prinzipal die Produktionsfunktion des Agenten
bekannt und verstandlich ist. Als hinreichende Bedingung laf3t sich formulieren, daf} der

Prinzipal Zugang zu Informationen Uber das Verhalten des Agenten hat. Hat der Prinzipal

8 vgl. Picot/Dietl/Franck (1997), S. 84-86; Ebers/Gotsch (1995), S. 207-208.
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kurzfristig mit seinen Handlungen nur geringen Einfluld auf das Ergebnis, ist der Fokus ins-

besondere auf Qualitdtsmerkmale des technischen Prozesses und des Inputs zu richten.

Um den Agenten zu disziplinieren, steht dem Prinzipal auch die Méglichkeit offen, die Inter-
essen des Prinzipal an seine Interessen anzugleichen. Dies setzt voraus, dal3 das Ergebnis
kurzfristig vom Agenten beeinfluBbar und nach Abschluld der Aufgabe bewertbar ist. Zudem

sollte der Agent nicht risikoscheu sein.

Zu unterscheiden ist zwischen einem positiven Anreiz (Belohnung) und einem negativen An-
reiz (Bestrafung). Beide Optionen setzen voraus, daf} der Beitrag des Agenten unter Isolie-

rung der Umwelteinflisse bewertet werden kann.

Der Prinzipal kann den Agenten an seinem Gewinn beteiligen und damit seine Anstrengung
belohnen. Dies driickt sich in der Entlohnungsfunktion E(x) = F+a*x fiir den Agenten aus'’. In
dieser Funktion reprasentiert x den in Geldeinheiten ausgedriickten Vorteil des Agenten
durch die Arbeit des Prinzipal. F und a stellen die Entlohnungsparameter des Prinzipal dar. F
bezeichnet ein Fixum, a gibt den Anteil des Agenten an dem von ihm erwirtschafteten Er-
gebnis an. Im Standardfall liegt a zwischen 0 und 1. Zwei Spezialfélle sind zu berlcksichti-
gen. Sind der Prinzipal risikoneutral und der Agent risikoavers, sollte a bei 0 liegen. Sind da-

gegen der Prinzipal risikoavers und der Agent risikoneutral, sollte a bei 1 liegen.

Das Gegenstiick zur Belohnung ist die Bestrafung. Realisiert der Agent das vereinbarte Er-
gebnis nicht, mul3 er den Schaden beim Agenten ganz oder teilweise ausgleichen. Sieht der
Prinzipal das Risiko, dal3 der Agent einer derartigen Verpflichtung zum vereinbarten Zeit-
punkt nicht nachkommt, kann er die Hinterlegung einer Garantie verlangen. Vorauszusetzen
ist, dal3 eine Zielverfehlung durch Kompensation Uberhaupt ausgeglichen werden kann. Im

medizinischen Bereich ist dies nicht immer der Fall.

Skizziert wurden die Grundmodelle fir Belohnung und Bestrafung. Diese Grundmodelle las-

sen sich in zwei Punkten erweitern:

= An die Stelle eines monetaren Anreizes kann z.B. auch die Reputation des Agenten tre-
ten, die der Prinzipal im positiven oder im negativen Sinne beeinflussen kann. Voraus-
setzung ist, daf3 der Prinzipal Einflu3 auf die Meinungsbildung in dem fir den Agenten
relevanten Markt hat.

= Aufgaben, bei denen sich der Wert des Ergebnisses erst langfristig zeigt (wie z.B. bei
Filmen), ist es denkbar, Belohnung bzw. Strafe erst nach einem langeren Zeitraum fest-
zusetzen. Es ist allerdings zu bertcksichtigen, dal3 sich eine derartige Konstruktion nur in
sehr wenigen Markten durchsetzen lal3t.

" vgl. Kah (1994), S. 25-26.
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Daruber hinaus ist denkbar, die Betrachtung auf mehrere Agenten, mehrere Prinzipale, meh-
rere Hierarchiestufen und mehrere Perioden auszudehnen'®. In der Literatur wurde bisher
nur die Erweiterung im Hinblick auf mehrere Perioden haufiger behandelt. Besteht eine Prin-
zipal-Agent-Beziehung tGiber mehrere Perioden, liegen dem Prinzipal in der Regel Zwischen-
ergebnisse vor. Mit Hilfe dieser Zwischenergebnisse, die teilweise Aufschlufd3 tber Handlun-
gen und Absichten des Agenten geben, kann der Prinzipal die Informationasymmetrie redu-

zieren.

Welcher Mechanismus im konkreten Einzelfall auszuwahlen ist, richtet sich nach den skiz-
zierten EinfluRgréRen, der Verhandlungsposition von Prinzipal und Agent sowie den Agen-
turkosten. Agenturkosten stellen die in Kosten ausgedriickte Differenz zwischen einer Lei-
stungserstellung durch den Agenten bei vollstandiger Information und einer Leistungserstel-
lung durch den Agenten bei ungleicher Informationsverteilung dar. Agenturkosten setzen
sich aus Uberwachungs- und Kontrollkosten des Prinzipals, den Garantiekosten fiir den
Agenten sowie den Wohlfahrtsverlust des Prinzipal zusammen. Nur unter der Bedingung
vollstandiger Information sind die Agenturkosten Null, d.h. in einer Situation, in der sich die
Agenturproblematik nicht stellt. Gesucht wird daher die Kombination aus Anreiz-, Kontroll-

und Informationsmechanismen mit den geringsten Agenturkosten.

In der Praxis ist es in der Regel nicht mdglich, die Agenturkosten unterschiedlicher Mecha-
nismen exakt zu bestimmen. Ersatzweise bietet der normative (formale) Zweig der Prinzipal-
Agent-Theorie formale Kalkile, die sich allerdings auf die Ausgestaltung von Anreizsystemen
konzentrieren und zudem stark von den realen Bedingungen abstrahieren. Fir beide Rich-
tungen gilt, daR insbesondere die Uberpriifung des angelegten Effizienzkriteriums kaum

maglich ist.

8 vgl. Kah (1994), S. 37-39.
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3 Unternehmensnetzwerke als Geflecht von Prinzipal-Agent-

Beziehungen

3.1 Fokale Unternehmensnetzwerke

Ein Unternehmensnetzwerk verflige Uber n Partnerunternehmen. U; sei der fokale Partner,
U, . seien die nicht-fokalen Partner. Zwischen den Partnerunternehmen bestehen auf zwei
Ebenen Beziehungen (siehe Abschnitt 2.1).

Zur Abwicklung des Auftrags j wahlt U, eine Menge D; von Partnern aus (6 D;6 < n) und tber-
gibt jedem Partner in der Menge D; mindestens einen Teilprozel zur Ausfuhrung. Zwischen
U, und jedem der Partner aus der Menge D; entsteht eine auftragsbezogene Prinzipal-Agent-
Beziehung, welche die vier in Abschnitt 2.2 definierten Anforderungen erfillt. Fir Auftrag j
entsteht so ein Beziehungsnetzwerk mit den Beziehungen B | i-o... Ist U, D, dann ist B | |

nicht definiert. Bild 3/1 zeigt dieses temporare Beziehungsnetz im Uberblick.

v
Prinzipal
Agent 1 Agent 2 Agent 3
R X

Bild 3/1: Prinzipal-Agent-Beziehungen in fokalen Unternehmensnetzwerken fir einen Auftrag j

Anzumerken bleibt, dal® aus einer Beziehung B j i fir den Prinzipal U, der Nutzen NP(B;, ;)
und fur den Agent U; der Nutzen NA(B;, i) entsteht. Nutzen beschréankt sich dabei keinesfalls
nur auf einen kurzfristigen finanziellen Vorteil, sondern kann auch z.B. durch den Aufbau von
Know-how oder durch den ersten Zugang zu einem neuen Markt entstehen.

Die Realisierung eines konkreten Auftrags ist nur auf der Basis grundsatzlicher Verein-
barungen und vorher geschaffener Infrastruktur maglich. Dies spiegelt sich in den auftrags-
unabhangigen Beziehungen wieder. Zwischen dem fokalen Partner U; und jedem nicht-fo-

kalen Partner U, , entsteht auf diesem Weg eine Prinzipal-Agent-Beziehung A, , . Aus dieser
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Beziehung heraus entsteht jedem Partnerunternehmen i der (negative) Nutzen N(A j), z.B. in

Form von Kosten fur den Aufbau von Infrastruktur.

Auf den ersten Blick liegt es nahe, auftragsunabhangige und auftragsabhangige Beziehun-
gen in einem Modell zusammenzufassen. Mindestens drei Aspekte sprechen gegen eine
derartige Vereinfachung. Zunéchst ist zu beriicksichtigen, daf3 sich die zwei fur ein Netzwerk
charakteristischen Auswahlprozesse (fur die grundsétzliche Aufnahme in das Netz und fir
die Ubernahme eines einzelnen Auftrags) in einem derart vereinfachten Modell nicht artiku-
lieren lassen. Dariuber hinaus liel3e sich der dauerhafte Charakter der langfristigen Bezie-
hungen und der temporare Charakter der auftragsbezogenen Beziehungen nicht deutlich
zum Ausdruck bringen. Auch wirde eine derartige Vereinfachung den Abhangigkeiten zwi-
schen den verschiedenen Beziehungen nicht gerecht. Auf auftragsabhéangiger Ebene erge-
ben sich diese Abhangigkeiten aus der arbeitsteiligen Bearbeitung eines Auftrags heraus.
Dagegen ergeben sich derartige Abhangigkeiten auf der auftragsunabhéangigen Ebene allei-
ne durch die langfristigen Interessenskonflikte zwischen den nicht-fokalen Partnerunterneh-

men.

Agent 1 Agent 2 Agent 3 Agent 4 i Agent 1 Agent 2 Agent 3
A A A 7y E A Y A
i | i I il i L
Auftragsunabhéngige Auftragsabhéngige
Beziehungen Beziehungen

Bild 3/2: Prinzipal-Agent-Beziehungen in fokalen Netzwerken

Auf der Basis dieser Modellierung a3t sich auch die Zielsetzung eines Netzwerkes konkreti-
sieren. Es sei angenommen, dal3 jedes Partnerunternehmen U, , Uber eine individuelle
Nutzenfunktion Nl , verfugt. Fur den fokalen Partner U; ergibt sich NI;= & NP(B; ;) + N(A,)
Uber alle Auftrage j=1..m und alle nicht-fokalen Partnerunternehmen i=2..n. Fir jeden nicht-
fokalen Partner Ui, , ergibt sich NI= & NA(B; ;) + N(A ) Uber alle Auftrage j=1..m.
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Ziel des Netzwerkes muB es sein, den Gesamtnutzen (kollektiven Nutzen) NK= & NI; Uber
alle Partnerunternehmen i=1..n nach t Perioden zu maximieren. Dabei sind zwei Nebenbe-
dingungen zu bertcksichtigen. Jedes Partnerunternehmen i wird versuchen, seinen Nutzen
NI; nach t Perioden ebenfalls zu maximieren. Ferner muf3 nach t Perioden NI; >0 sein, da
Partnerunternehmen i das Netzwerk sonst verlassen wird. Dies bedeutet, daf3 ein Part-
nerunternehmen U; nach Periode p<t nur im Netzwerk bleiben wird, wenn E(NI)>0 nach t
Perioden gewabhrleistet ist; E sei der Erwartungswert™.

An dieser Stelle bleibt darauf hinzuweisen, dal? sich das in Abschnitt 2.2 vorgestellte Grund-
modell der Prinzipal-Agent-Theorie nur eingeschréankt auf fokale Netze Ubertragen lait. So
widerspricht eine auf nur eine Periode bezogene Betrachtung der Grundidee einer langerfri-
stigen Kooperation in einem Netzwerk. Auch bestehen in Folge der engen Leistungsver-
flechtungen zwischen den Teilprozessen Abhéangigkeiten zwischen den Beziehungen B j i-;.»
fur einen Auftrag j. Zu bertcksichtigen ist auch, dal3 ein fokales Netzwerk als Organisation
kein Risiko ubernehmen kann. Allerdings kann an dieser Stelle der fokale Partner einsprin-
gen. Er wird aber Risiken nur vor dem Hintergrund seiner Nutzenfunktion und nicht der Nut-

zenfunktion des gesamten Netzwerkes tibernehmen.

3.2 Polyzentrische Unternehmensnetzwerke

Auch bei polyzentrischen Netzwerken mit den Partnerunternehmen U,_, a3t sich zwischen
Beziehungen auf auftragsunabhangiger und auf auftragsunabhangiger Ebene unterscheiden.
Fur die auftragsabhangigen Beziehungen laRt sich auf die Uberlegungen zu fokalen Netz-
werken weitgehend zurlickgreifen. Einzig bei der Besetzung der Rollen durch Partnerunter-
nehmen ist ein Unterschied zu berlcksichtigen. In polyzentrischen kann jedes Partnerunter-
nehmen jede Rolle besetzen.

1 . . .. .
o Eingangs wurde angenommen, dal alle Partherunternehmen zweckrational handeln. Wirde man diese An-

nahme aufgeben, wéren die Anforderungen an dieser Stelle noch zu verschéarfen. So wéare z.B. denkbar, dafl3
ein Unternehmen U; nur im Netzwerk verbleibt, wenn E(NI)>c/n * & E(NI)) mit I=1..n und 0<c<1.
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/" Prinzipal (Steuerungsgremium)
Cix

Agent _ o
e 4 (Koordinator k) Co
o N
\\\\ i Bj1 Bin i i i
\\:r\ i i i
A .
! Agent 1 Agent 2 Agent ... IR

(Ausfiihrende)

Bild 3/3: Prinzipal-Agent-Beziehungen in polyzentrischen Netzwerken

Grundlegendere Unterschiede zu fokalen Unternehmen zeigen sich auf der auftragsunab-
hangigen Ebene. Auf dieser Ebene ist in polyzentrischen Netzen die Selbstabstimmung das
dominierende Steuerungsprinzip. Prinzipal-Agent-Beziehungen lassen sich fiir diese Ebene
nicht definieren. Ein weiterer Unterschied zwischen polyzentrischem und fokalem Netzwerk
liegt in der Verknipfung von auftragsabhangiger und auftragsunabhangiger Ebene. In poly-
zentrischen Netzwerken beauftragt das Steuerungsgremium einen Koordinator k mit der Ab-
wicklung eines einzelnen Auftrags. Dadurch entsteht flr jeden Auftrag j zwischen dem
Steuerungsgremium und dem Koordinator k die Prinzipal-Agent-Beziehung C;x mit dem Nut-
zen NP(Cjy) fur das Steuerungsgremium und NA(C;x) fur den Koordinator k. In Bild 3/3 ist
das gesamte Beziehungsnetz fur polyzentrische Netzwerke noch einmal zusammengefal3t

dargestellt.

Auch fur polyzentrische Netzwerke lafdt sich ein Entscheidungsmodell definieren. Zielfunktion
und die beiden Nebenbedingungen lassen sich von den fokalen Netzwerken tGbernehmen.
Bezlglich der Generierung von individuellem Nutzen NI; ist eine andere Modellierung erfor-
derlich. Individueller Nutzen NIi-; , entsteht in polyzentischen Netzwerken sowohl durch die
Ubernahme von Teilauftragen als auch durch die Ubernahme der Rolle des Koordinators.
Somit gilt fur jedes Partnerunternehmen i jeweils NIli= & NA(C;;)+& NA(B;))+N(A) Uber alle
Auftrage j=1..m. In diesem Fall druckt N(A) den (negativen) Nutzen fur die grundsatzliche

Mitarbeit im Pool des Netzwerkes aus.

Hinsichtlich der Risikoeinstellung ist ein weiteres Spezifikum zu berlcksichtigen. Ein poly-

zentrisches Netzwerk als Organisation kann kein Risiko tbernehmen.
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Anzumerken bleibt an dieser Stelle auch, dalR sich mit Hilfe der Prinzipal-Agent-Theorie die
Beziehungen in polyzentrischen Netzwerken nur unvollstandig modellieren lassen. Dies gilt
insbesondere fur die Selbstabstimmung im Steuerungsgremium. Zur theoretischen Analyse
dieses Problems sei auf die Spieltheorie?® und, im (ibertragenen Sinne, auf die Theorie der

Netzeffekte® verwiesen.

Zu berlcksichtigen ist auch, daf3 die Prinzipal-Agent-Theorie von einer stabilen, gegebenen
und konsistenten Nutzenfunktion ausgeht. Dies durfte in polyzentrischen Netzwerken kaum
zu erreichen sein. Vielmehr ist die kollektive Nutzenfunktion als Ergebnis eines Verhand-
lungsprozesses zu betrachten. Auch wird diese Nutzenfunktion keinesfalls wiederspruchsfrei

sein.

20 Vgl. in diesem Kontext Hofer (1996).

2L vgl. Zerdick et. al. (1999), S. 155-160.
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4 Implikationen aus der Prinzipal-Agent-Theorie

4.1 Risikoreduktion durch Planungs-, Kontroll- und Informations-

systeme

Planungs-, Kontroll- und Informationssysteme lassen sich zur Reduktion der Probleme der

Adverse Selection und des Hold Up einsetzen %,

Mit Signalling und Screening stehen zwei Wege zur Reduktion der Gefahr einer Adverse
Selection offen. Als Signalling bezeichnet man alle Aktivitaten des Agenten, den Prinzipal
von seinen Qualitatseigenschaften zu Gberzeugen. Wichtige Hilfsmittel sind Arbeitszeugnis-
se, Gutachten und Ausbildungsabschliisse. Screening bezeichnet alle Aktivitdten des Prinzi-
pal, sich zusatzliche Informationen tber den potentiellen Agenten zu beschaffen. Typische
Beispiele sind Einstellungstests, Probefahrten und Uberprifungen der Kreditwirdigkeit. Alle
genannten Hilfsmittel lassen sich fir die Auswahl neuer Netzwerkpartner einsetzen. Darlber
hinaus besteht aber auch die Mdglichkeit, Informationen Uber das Verhalten von Partnern im
Netzwerk in die Auswahlentscheidung beziglich ausfuhrender Partner bzw. beziglich eines
Koordinators mit einzubeziehen. Schon die Androhung hétte sicher einen disziplinierenden
Effekt. Naturlich kommt dieser Effekt erst nach einer grof3eren Anzahl von Auftrégen richtig
zum Tragen. Ergénzend ist vorstellbar, daf3 der anbietende Agent seine Kalkulation - zumin-
dest partiell - dem Agenten offenlegt. Dies setzt natirlich eine Standardisierung der Kalkula-

tion und ein Grundverstandnis des Prinzipal voraus.

Bereits in Abschnitt 2.2 wurde auf die Moglichkeiten eines Monitoring zur Reduktion des Hold
Up-Problems hingewiesen. Ebenso wurden Beobachtbarkeit des Prinzipal und Beeinflu3bar-
keit als zentrale Einflul3faktoren herausgearbeitet. In Bild 4/1 ist die Auswahl von Planungs-,
Kontroll- und Informationssystemen in Abhangigkeit von diesen beiden Faktoren noch einmal
zusammenfassend dargestellt. Uberlegungen zur Nutzung der Reputation als Pfand wurden

in diese Betrachtungen eingebunden.

Mit Hilfe der in Bild 4/1 zusammengefal3ten Systematik lassen sich Aussagen zu adaquaten
Planungs-, Kontroll- und Informationssystemen fir die eingangs erwéahnten Fallbeispiele

treffen®.

In Netzen der Automobilindustrie ist davon auszugehen, daf? dem fokalen Partner die Pro-
duktionsfunktionen seiner Zulieferer bekannt und verstandlich sind. Bedingt durch den hohen

Automatisierungsgrad der Branche hat der Agent auch wenig Spielraum, die Varianz seines

22 ygl. Picot/Dietl/Franck (1997), S. 84-86; Ebers/Gotsch (1995), S. 207-209.

2 vgl. Hess/Schumann (1999).
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Arbeitsergebnisses kurzfristig zu beeinflussen. Die typischen Netze der Automobilindustrie
sind daher mit ihren Beziehungen B j i->., in Feld B von Bild 4/1 einzuordnen. Ein kontréres
Bild ergibt sich fiir Netzwerke der Filmindustrie. In diesen Fallen ist nicht damit zu rechnen,
dafl? dem fokalen Partner die Produktionsfunktion der Ausfihrenden wirklich klar ist. Durch
die hohe Bedeutung des Produktionsfaktors Personal hat der Ausfiihrende in diesen Fallen
auch einen sehr grof3en Spielraum bei der Durchfiihrung. Die Netzwerke der Filmindustrie
sind daher Feld C zuzurechnen. Fir Netzwerke der Bauindustrie ergibt sich die gleiche Ein-
ordnung. Auch in diesem Fall hat der Agent sicherlich vielféaltige Moglichkeiten der Beeinflus-
sung. Dem Prinzipal wird die Produktionsfunktion der Agenten zwar bekannt und verstand-
lich sein. Aufgrund der Instabilitat derartiger Netze verschlie3en sich dem Prinzipal die M6g-
lichkeiten zum Beobachten weitgehend.

BeeinfluBbarkeit durch Agent

hoch gering
Planung und
Kontrolle des
Planung und Vorgehens mit
gut Fokus auf
5alich Kontrolle des :
mogie Vorgehens technischem
Prozef3 und

Ol
Beobachtbarkeit

durch Prinzipal

Planung und
Kontrolle der
Planung und Ergebnisse mit
schlecht Kontrolle der Fokus auf
méglich Ergebnisse mit technischem
Offenlegung ProzeR und

OO,

Bild 4/1: Lésungsansétze fur das Problem des Moral Hazard durch Planungs-, Kontroll- und

Informationssysteme

In polyzentrischen Netzwerken ist davon auszugehen, dal3 das Steuerungsgremium den Ko-
ordinator kaum beobachten kann, er aber, wie bei jeder dispositiven Tatigkeit, sein Arbeits-
ergebnis stark beeinflussen kann. Polyzentrische Beziehungen vom Typ C sind daher auf
jeden Fall in das Feld C einzuordnen, wobei selbst der Planung und damit auch der Kontrolle
von Ergebnissen noch enge Grenzen gesetzt sind. Hinsichtlich der polyzentrischen Bezie-
hungen von Typ B ist zu differenzieren. Obwohl dem Koordinator in der Beratungs- oder der
Informatikbranche die Produktionsfunktion des Ausfiihrenden durchaus verstandlich sein
wird, sind seine Mdoglichkeiten zur Beobachtung durch die Instabilitat stark eingeschrankt.
Auf jeden Fall ist in beiden Fallen der Handlungsspielraum des Agenten, wie bei allen
Dienstleistungen, sehr hoch. Polyzentrische Beziehungen vom Typ B in der Beratungs- und

der Informatikbranche sind daher in Bild 4/1 dem Feld C zuzuordnen. In der Transportbran-
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che sprechen Transparenz der Produktionsfunktion und Stabilitat der Konfiguration fir gute
Beobachtungsmaoglichkeiten durch den Prinzipal. Auch ist der kurzfristige Handlungsspiel-
raum des Agenten eher gering. Die Beziehungen vom Typ B in Netzen der Transportbranche
sind daher in Feld B einzuordnen.

4.2 Risikoreduktion durch Anreizsysteme

Informationssysteme reduzieren, wie in Abschnitt 4.1 beschrieben, teilweise das Problem der
Hidden Characteristics und partiell das Problem des Moral Hazard. Zur Losung des Pro-
blems der Hidden Intention kdnnen sie keinen Beitrag leisten. Ergénzend sind daher Anreiz-
systeme einzusetzen. Als Wege stehen Belohnung und Bestrafung offen®.

Charakteristisch fur Unternehmensnetzwerke jeder Art sind die Marktbeziehungen zwischen
den agierenden Partnern (vgl. auch Abschnitt 2.1). Alle beteiligten Partner kénnen daher
nicht risikoavers eingestellt sein. Fir fokale Netze folgt daraus, daf3 a zwischen Null und Eins
liegen muf3, Randpunkte sind explizit ausgeschlossen. Der genaue Wert fur a bestimmt sich
Uber Verhandlungen. F wird im Regelfall bei Null liegen. Tatigt allerdings ein nicht-fokales
Unternehmen eine fur das Netzwerk und damit fir den fokalen Partner spezifische Investiti-
on, ist durchaus denkbar, dal3 sich der fokale Partner an der Investition beteiligt und damit F
grofer Null wird. Um die mit einer derartigen Investition fir beide Seiten verbundenen Risi-
ken zu reduzieren, ist es erganzend denkbar, das anbietende Unternehmen bei der Auf-
tragsvergabe bevorzugt zu beriicksichtigen® oder aber seinen Spielraum bei der Preisge-
staltung durch die Vorgabe von Standardkostensatzen zu reduzieren. Vorstellbar ist auch,
derartige Standardkostensatze in Verbindung mit einer vollstandigen Offenlegung der Kal-
kulation zu verwenden. In Konsequenz wirde eine derartige, kostenbasierte Verrechnung

tendenziell aber das Risiko des nicht-fokalen Partners auf den fokalen Partner verlagern.

Eine andere Situation ergibt sich in polyzentrischen Netzwerken. Hier gibt es keinen Partner,
der Risiken tbernehmen kann. Das Netzwerk an sich ist dazu - konstruktionsbedingt - nicht
in der Lage. Dies bedeutet fir die Beziehung vom Typ A und auch vom Typ B, daf3 F=0 und
a=1 gelten muf3. Damit zeigt sich aber auch, dal3 eine Entlohnungsfunktion mit a=0 und da-
mit eine kostenorientierte Verrechnung in polyzentrischen Netzwerken nicht sinnvoll er-
scheint. Eine kostenorientierte Verrechnung fuhrt zu einer Verlagerung des Risikos weg vom
Ausfuhrenden. Das Netzwerk als Organisation kann dieses Risiko aber nicht tragen. Proble-
matisch ist auch die Bestimmung der Kosten sowie die nur unzureichende Unterstltzung der
Motivation des Agenten.

24 Vgl. Spremann (1988); Spremann (1990); Ebers/Gotsch (1995), S. 207-215.

% vgl. Pfaffmann (1998).
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Wie bei fokalen ist auch in polyzentrischen Netzwerken denkbar, den Unternehmen bei der
Auftragsvergabe eine Bevorzugung einzurdumen bzw. den Spielraum bei der Preisgestal-
tung einzuschréanken. Die beiden vorgeschlagenen Regelungen sind allerdings nur dann
praktikabel, wenn sich die getatigte Investition direkt in Auftrdgen einsetzen lal3t. Handelt es
sich um nicht unmittelbar zurechenbare Investitionen, z.B. durch Marketing, ist auch denk-
bar, dal3 ein derartiges Unternehmen Uber einen gewissen Zeitraum ersatzweise einen Anteil
vom netzwerkbezogenen Ergebnis erhalt. Naturlich ist dieses Ergebnis nur sehr schwer zu

bestimmen.

In Abschnitt 4.1 wurde auf die Mdglichkeiten der Offenlegung von Angeboten in einem poly-
zentrischen Netzwerk hingewiesen. In Verbindung mit spateren Auftragsvergaben kann dies
dazu beitragen, dal} ein Anbieter einen monopolistischen Spielraum nicht ausnutzt. Durch
eine Standardisierung von Mengen- und/oder Wertkomponenten in den Angeboten kann
dieser Effekt noch gesteigert werden.

Grundsatzlich ist es auch mdglich, die Aggressivitat des Wettbewerbs zwischen konkurrie-
renden Partnern durch eine Beteiligung aller Partner am Gesamtergebnis des Netzwerkes zu
vermindern. Da aber ein polyzentrisches Netzwerk, anders als ein klassisches Unternehmen,
ein finanzielles Ergebnis in der Regel nicht ausweisen kann und, wie oben mehrfach ange-
sprochen, Uber keine Risikomasse verfugt, mifte zu diesem Zweck von den Partnern ein
Budget bereitgestellt oder ein spezifischer Gemeinkostenaufschlag erhoben werden. Die
erste Variante reduziert direkt den Gewinn des einzelnen Partners, der zweite Vorschlag
verschlechtert die Wettbewerbsposition des Netzwerks. Beides erscheint daher kaum geeig-

net.

In allen analysierten Fallen bestehen starke Abhangigkeiten zwischen von den einzelnen
Partnern zu erbringenden Leistungen. Uber eine Belohnung a3t sich dieses Risiko nicht ent-
scheidend begrenzen. Es ist daher zu prifen, ob erganzend auch Bestrafungsmechanismen
zum Einsatz kommen sollten. Derartige Mechanismen sind insbesondere dann notwendig,
wenn der Ausfiihrende einen groRen EinfluR auf die Durchfiihrung hat, der Agent risikoavers
eingestellt ist oder aber der Schaden nicht ausgeglichen werden kann. In diesem Sinne ist es

durchaus sinnvoll, Bestrafungen gezielt und nicht bei allen Beziehungen einzusetzen.

Die Summe aus einer derartigen Strafe und dem langfristig zu erwartenden Nutzen muf ei-
nen kurzfristig zu realisierenden Vorteil zumindest kompensieren. Um Probleme der Durch-
setzung von vorne herein zu vermeiden und gleichzeitig den psychologischen Druck der Dis-
ziplinierung noch weiter zu erhdhen, bietet es sich an, von jedem Netzwerkpartner beim Ein-
tritt in das Netzwerk einen Pfand zu verlangen. Dieser Pfand sollte risikolos am Kapitalmarkt
angelegt und nach dem Ausscheiden aus dem Netzwerk an den Netzwerkpartner zurtickge-

zahlt werden. Der Rickgriff auf diesen Fonds sollte auf der Basis eines Regelwerks erfolgen.
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Gerade in polyzentrischen Netzen lassen sich kurzfristiger und langfristiger Vorteil sowie

individueller und kollektiver Schaden nicht objektiv bestimmen.

4.3 Exkurs: Risikoreduktion durch Vertrauen?

In der Literatur finden sich immer wieder Hinweise auf die besondere Bedeutung des Ver-
trauens in Unternehmensnetzwerken®. Weitgehend ubereinstimmend wird im betriebswirt-
schaftlichen Kontext unter Vertrauen eine einseitige Vorleistung verstanden, bei der der Ver-
trauende seinem Interaktionspartner voriibergehend die Dispositionsbefugnis tber Ressour-
cen oder Handlungen einrGumt, ohne sicher zu wissen, daf sein Interaktionspartner den
daraus entstehenden Opportunitétsspielraum nicht ausnutzt”. Im Sinne der Prinzipal-Agent-
Theorie wird ein Prinzipal immer Vertrauen den anderen genannten Mechanismen vorzie-
hen, wenn dies zu geringeren Agenturkosten fuhrt, wobei in die Agenturkosten jetzt auch die
Kosten fur den Aufbau von Vertrauen bzw. der Wohlfahrtsverlust aus dem Bruch von Ver-
trauen einzubeziehen sind. Bei dieser Abwagung wird sich der Prinzipal eines entschei-

dungslogischen Kalkils entsprechend seiner Risikoeinstellung bedienen.

Die Erfiillung der in ihn gesetzten Erwartungen kann auch im Interesse des Agenten liegen®®.
Dies ist der Fall, wenn der Prinzipal den Agenten an den eingesparten Agenturkosten betei-
ligt. Dieser Gewinn wird zwar kurzfristig kleiner sein als der Gewinn beim Nutzen temporarer
opportunistischer Vorteile, kann sich aber bei langfristigen Beziehungen durchaus bewahren.
In Netzwerken ist diese Langfristigkeit sichergestellt.

Obwohl ein Prinzipal einem Agenten vertraut, wird er trotzdem versuchen, sein Risiko zu
begrenzen®. Zu diesem Zweck wird er versuchen, das Handeln des Agenten allgemein und
nicht nur in Bezug auf die aktuell gestellte Aufgabe zu beobachten. Im Ubertragenen Sinne
wird er bemiht sein, schwache Signale zu finden, die ihm Hinweise darauf geben, ob der
Agent seinen Spielraum ausnutzt. Zu diesem Zweck muf der Agent sein Informationssystem
von einer aufgaben- oder ergebnisorientierten Beobachtung des Agenten zu einer breiten
Beobachtung des Agenten im Sinne eines Frilherkennungssystems der 3. Generation® er-

ganzen.

Aus dynamischer Perspektive ist anzunehmen, daf3 sich Vertrauen schrittweise aufbaut. Dies
bedeutet, dal3 ein Prinzipal zundchst versuchen wird, Aufgaben mit relativ geringer Bedeu-

tung auf der Basis von Vertrauen an einen Agenten zu delegieren. Erst auf der Basis von

% vgl. Jarrillo (1993); Sydow (1992), insbesondere S. 85-89.

Vgl. im Uberblick Sjurts (1998), S. 285-286.
Vgl. Albach (1999), S. 417-419.

Vgl. Sjurts (1998), S. 289-291.

Vgl. Krystek (1990).
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selber gewonnenen Erfahrungen wird er bedeutendere Aufgaben an einen Agenten Ubertra-
gen. Diese Strategie laf3t sich auf Netzwerke in so weit Ubertragen, dal} einem neuen Partner
zunéchst aus Sicht des Netzwerkes weniger bedeutende Aufgaben Ubertragen werden. Ba-
sis fur die Einschatzung kann wiederum der schon in Abschnitt 4.1 skizzierte Datenbestand

zu den bisherigen Leistungen eines Partners im Netzwerk sein.
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5

Zusammenfassung und Ausblick

Zusammenfassend lassen sich folgende Ergebnisse festhalten:

Nicht als Regelfall, sondern nur im Spezialfall ist davon auszugehen, dal sich die Infor-
mationsasymmetrie zwischen Prinzipal und Agent mit Hilfe von Planungs- und Kontroll-

systemen reduzieren laft.

Bei vom Agenten stark beeinfluBbaren Aufgaben sollte eine Ergebniskontrolle durch Of-
fenlegung der Ergebnisse ergénzt werden. Davon ist eine Rickwirkung auf die nachste

Auftragsvergabe zu erwarten.

In fokalen Netzen kann der fixe Teil der Entlohnung gréRer als Null, in polyzentrischen

Netzen mul3 der fixe Teil bei Null liegen.

Eine kostenorientierte Verrechnung von auftragsbezogenen Leistungen der Partner ist in
polyzentrischen Netzen nicht sinnvoll.

In polyzentrischen Netzen sollte der Koordinator einen fixen Betrag sowie einen Anteil

am abgerechneten Auftragsvolumen erhalten.

Die Bestrafung eines Partners sollte erwogen werden, wenn der Durchfihrende viel

Spielraum hat, der Prinzipal risikoavers ist oder ein Schaden nicht auszugleichen ist.

In den nachsten Schritten sind diese Ergebnisse mit Hilfe von Instrumenten zu operationali-

sieren.
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