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Geleitwort

Innovationen gehdren zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren von Unternehmun-
gen. Deshalb gehort die Steuerung von Innovationsprozessen zu den wichtigsten
Aufgaben der Unternehmensfiihrung. Wegen der begrenzten Strukturierbarkeit
dieser Prozesse und der eingeschrinkten Prognostizierbarkeit ihrer Ergebnisse
wirft sie jedoch in Praxis und Wissenschaft viele bisher ungeldste Probleme
auf. In dieser Schrift werden die verfligbaren empirischen Befunde zu diesen
Prozessen herangezogen, um mit dem modernen Instrumentarium der Agency-
theorie Erkenntnisse zur Gestaltung von Anreizsystemen filir ihre Steuerung zu
gewinnen.

Anhand der charakteristischen Merkmale von Innovationsprozessen, ihrer
Einzigartigkeit und der mit ihnen verbundenen Unsicherheit, gelingt ihm eine
iiberzeugende Unterscheidung verschiedener Typen von Innovationsaufgaben.
Nach dem Umfang an kreativer oder Routinetdtigkeit reichen diese von Basis-
innovationen mit einem Hochstmall an Neuartigkeit bis zu Verbesserungsinno-
vationen, bei denen auf bekannte Verfahren zurilickgegriffen werden kann.

Uber eine umfassende, durch Beispiele untermauerte Auswertung eines von
ihm entwickelten Principal-Agent-Modells leitet der Verfasser wichtige und in-
teressante Einsichten fiir die Steuerung der charakteristischen Typen an Innova-
tionsprozessen her. Zu ihnen gehdrt die Erkenntnis, dafl eine Beteiligung des
Leiters von Innovationsprojekten am Unternehmensgewinn in den meisten Fal-
len nicht zweckmaBig ist. Ferner wird deutlich, wie die Gewichtung der ver-
schiedenen Bemessungsgrundlagen in Abhéngigkeit der Art der Innovationsauf-
gabe zu gestalten ist. Insbesondere wird herausgearbeitet, welche Grofen bei
der Einrichtung des Anreizsystems zu beachten sind, iiber welche Beziehungen
man Kenntnisse benétigt und wie diese bei den verschiedenartigen Innovations-
aufgaben gewichtet werden sollten.

Die vorliegende Schrift stoft in Neuland vor und hat selbst einen hohen
Innovationsgrad. Thre Ergebnisse lassen sich fiir die konkrete Gestaltung von
Anreizsystemen zur Steuerung von Innovationsprozessen und fiir die weitere
Forschung auf diesem Gebiet nutzen. Sie sind daher fiir Unternehmen und Wis-
senschaft gleichermalien wertvoll.

Miinchen, im Sommer 2005 Prof. Dr. Dr. h.c. Hans-Ulrich Kiipper






Vorwort

Innovationen gehdren zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren von Unternehmun-
gen. Der Steuerung von Innovationsprojekten kommt dabei zentrale Bedeutung
zu. Insbesondere vor dem Hintergrund bestehender Interessenskonflikte iiber die
Ausrichtung der Innovationstétigkeit. Diese werden dann sichtbar, wenn Innova-
tionen vom Kunden nicht honoriert werden, weil sie z.B. einseitig technik-
fokussiert sind, ohne den Kundennutzen in den Vordergrund zu stellen. Eine
zielorientierte Wissensgewinnung und -verwertung setzt daher ein Steuerungs-
konzept voraus, das die kreativ-technischen Kompetenzen der Mitarbeiter in
Ubereinstimmung mit dem sachlichen Unternehmensziel, der Schaffung ver-
marktungsfahiger Produkte, bringt.

Hier liegt der Ansatzpunkt dieser Arbeit. Zur Analyse dieses Steuerungsprob-
lems wird mit der Agencytheorie ein Instrumentarium genutzt, das sich zur
Ableitung von Anreizsystemen eignet, die auf die Spezifika des jeweils unter-
suchten Kontexts abgestimmt sind. So ist es mdglich, fiir unterschiedliche Ty-
pen von Innovationsprozessen, Aussagen iiber die Struktur des jeweils geeigne-
ten Steuerungssystems abzuleiten. Die Anwendung der Agencytheorie bringt je-
doch auch einen entscheidenden Nachteil mit sich: Es entsteht ein beachtlicher
Formelapparat. Aber, wenn man sich zur Nutzung dieser Methode entschieden
hat, muss man richtig rechnen und an den entsprechenden Stellen konsequent
vereinfachen. Letzteres habe ich beherzigt, auch wenn der Leser nicht immer
davon iiberzeugt sein sollte. Dennoch war es immer mein Bestreben, die rele-
vanten Ergebnisse klar und verstindlich zu kommunizieren.

Die vorliegende Arbeit wurde im Februar 2005 von der Fakultit fiir Betriebs-
wirtschaftslehre an der Ludwig-Maximilians-Universitdt als Dissertation ange-
nommen. Sie entstand wiahrend meiner Tétigkeit als wissenschaftlicher Mitar-
beiter am Institut fiir Produktionswirtschaft und Controlling. Fragen zur Steue-
rung von Innovationsprozessen beschiftigen mich bereits seit dem Beginn
meines Hauptstudiums im Fach Wirtschaftsingenieurwesen an der Technischen
Universitdt Kaiserslautern. Die Idee zu dieser Themenstellung entstand, als ich
nach Abschluss meines Studiums als Unternehmensberater mit einem Sanie-
rungsfall konfrontiert war. Ausgangspunkt dieser finanzwirtschaftlichen Sanie-
rung war der Ubermut der Ingenieure an machbaren Konzepten vorbeizugehen
und stattdessen eine Losung zu bevorzugen, die weder im vorgegeben Zeit- und
Kostenbudget noch mit den angestrebten Funktionalititen realisiert werden
konnte.
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Es ist mir ein Anliegen, an dieser Stelle einigen Personen fiir Thren indivi-
duellen Beitrag zum Gelingen dieser Arbeit meinen Dank auszusprechen.

Besonderen Dank schulde ich meinem akademischen Lehrer und Doktorvater,
Herrn Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper. Sein grofles Interesse an den Ergebnissen
meiner Arbeit waren fiir mich Motivation und Ansporn in gleichem Mafle. Be-
sonders hervorzuheben sind die regelmédfligen Doktorandenseminare. Einerseits
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Fiir die Ubernahme des Korreferats bin ich ebenfalls Herrn Prof. Dietmar
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Entscheidend fiir das Gelingen der eigenen Arbeit ist auch ein freundschaft-
liches und stimulierendes Arbeitsumfeld. Aufrichtiger Dank gilt daher allen ge-
schitzten Kolleginnen und Kollegen. Hierfiir bedanke ich mich bei Dipl.-Kfm.
Tobias Burger, Prof. Dr. Gunther Friedl, Dipl.-Kfm. Wolfgang Gé&tz, Dipl.-Kfm.
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meine Frau Julia und unser Sohn Moritz. Beiden gelang es auch in den Phasen
groBer Anspannung mich von den noch zu I6senden Fragen und Problemen auf
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gen Abstand und die Motivation, welche fiir eine erfolgreiche Arbeit unerldss-
lich sind. Meine Frau war es auch, die mich im September 2001 zu dem Pro-
jekt Dissertation ermunterte und mich fortan in jeder Hinsicht unterstiitzt hat.
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Symbolverzeichnis

Nachfolgende Aufstellung gibt eine Ubersicht iiber die in der Arbeit verwendeten
Symbole.

Bemessungsgrundlagen

X: Unternehmensgewinn

p: Erfindungswert

e: Effizienzziele (Zeit und Kosten)

m: Meilensteine (Leistungsziele mit Terminfixierung)

Beteiligungsparameter an den Bemessungsgrundlagen
(ihre Ausprigung entspricht der Anreizintensitit)

Qe Beteiligungsparameter an der Bemessungsgrundlage Unternehmensgewinn
Qe Beteiligungsparameter an der Bemessungsgrundlage Erfindungswert

Qe Beteiligungsparameter an der Bemessungsgrundlage Effizienzziel

Q' Beteiligungsparameter an der Bemessungsgrundlage Meilensteine

Storfaktoren der Kennzahlen

Ext Einfluss nicht-kontrollierbarer Storfaktoren auf die Ausprigung der Kennzahl
Unternehmensgewinn mit der Varianz o2

p: Einfluss nicht-kontrollierbarer Storfaktoren auf die Ausprdgung der Kennzahl
Erfindungswert mit der Varianz (7}27

€l Einfluss nicht-kontrollierbarer Storfaktoren auf die Ausprigung der Kennzahl
welche die Effizienzziele misst mit der Varianz o>

Em: Einfluss nicht-kontrollierbarer Storfaktoren auf die Auspridgung der Kennzahl

welche die Effizienzziele misst mit der Varianz arzn

Arbeitsleistung

ag: Arbeitsleistung zur Durchfiihrung kreativ-experimenteller Innovationstatigkeit
ag: Arbeitsleistung zur Durchfithrung von Routinearbeiten

o: Abhéngigkeitsparameter zwischen den Aktivitdtskomponenten

Sensitivitit der Kennzahlen
e Handlungswirkung kreativ-experimenteller Innovationstitigkeit auf die Auspré-
gung der Bemessungsgrundlage Erfindungswert

LR Handlungswirkung von Routinearbeiten auf die Ausprigung der Bemessungs-
grundlage Erfindungswert
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MK

MR-

Symbolverzeichnis

Handlungswirkung kreativ-experimenteller Innovationstitigkeit auf die Auspré-
gung der Bemessungsgrundlage Meilenstein (Leistungsziele mit Terminfixie-
rung)

Handlungswirkung von Routinearbeiten auf die Ausprigung der Bemessungs-
grundlage Effizienzziel

Wirkungsbeziehung oder Einflussstirke der Kennzahlen im Kausalmodell

Einfluss der Kennzahl Erfindungswert auf die Ausprigung der Kennzahl Un-
ternehmensgewinn

Einfluss der Kennzahl zur Messung der Effizienzziele auf die Auspragung der
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Reservationsnutzen entspricht einem Mindestnutzen, den der Vertragspartner
(Agent) in einer néchstbesten Vertragsbeziehung realisieren wiirde
Reservationswert oder Vermogen, das der Vertragspartner in der nichstbesten
Vertragsbeziehung erhalten wiirde
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1. Notwendigkeit der Steuerung innovativer Prozesse
iiber Anreizsysteme und Analyse
ihrer grundsiitzlichen Gestaltungsmoglichkeiten

1.1 Problemstellung

Gegenstand dieser Untersuchung ist die Gestaltung eines Anreizsystems zur
zielkonformen Verhaltenssteuerung von Projektleitern in Innovationsprozessen.
Charakteristisch fiir die Steuerung von Innovationsprozessen ist das Auftreten
von Konflikten zwischen den Interessen des Unternehmens und den am Inno-
vationsprozess beteiligten Mitarbeitern." Zudem ist die Kooperations-Beziehung
zwischen dem Projektleiter und der steuernden Unternehmensleitung durch
asymmetrische Informationsverteilung gekennzeichnet. Solche Kooperationen
werden als Agency-Beziehungen bezeichnet und die beteiligten Akteure als
Principal und Agent. Der Interessenkonflikt besteht in der Ausrichtung der In-
novationstétigkeit einerseits auf die Entwicklung vermarktungsfiahiger Produkte
und andererseits auf die Erforschung der kreativ-technischen Moglichkeiten.?
Eine zielorientierte Wissensgewinnung und -verwertung setzt daher ein Steue-
rungskonzept voraus, das die kreativ-technischen Kompetenzen der F&E-Mit-
arbeiter in Ubereinstimmung mit dem sachlichen Unternehmensziel, der Schaf-
fung vermarktungsféhiger Produkte, bringt.

Ein solches Steuerungskonzept ist umso eher anwendbar, je priziser die Inno-
vationsziele formulierbar sind. Gleichzeitig ist dies die Voraussetzung fiir eine
spéitere Kontrolle. Das Problem besteht jedoch darin, dass einerseits eine pré-
zise Zielvorgabe auf Teilprozessebene ein Moment der Rigiditdt beinhaltet, das
den Zielwandel ausschlieft und damit der Aufgabenstellung, Findung einer
neuen Zweck-Mittel-Kombination, nicht entspricht. Andererseits entstehen
Handlungsspielraume, wenn dem Entscheidungstriager lediglich das erwartete
Leistungsziel durch Festlegung bestimmter Funktionen vorgegeben wird und es
ihm {iberlassen bleibt, wie diese Zielvorgabe umgesetzt wird. Aufgrund asym-
metrisch verteilter Information ist die Unternehmensleitung nicht in der Lage,
die Handlungen des Projektleiters zu beobachten. In der Konsequenz besteht
die Gefahr, dass einzelne Innovationsprojekte z.B. zu ressourcenintensiv betrie-

I Vgl. Xie, J./Song, M./Stringfellow, A. (Goal Incongruity, 2003).

2 Vgl. Wagenhofer, A./Riegler, C. (Verhaltenssteuerung, 1994), S. 473; Brockhoff,
K. (Forschung, 1999), S. 6 ff.; Xie, J./Song, M./Stringfellow, A. (Goal Incongruity,
2003), S. 234 f.
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ben werden und Erfindungen sowie Detailentwicklungen sich nicht an den Be-
diirfnissen des Markts orientieren.

Damit stellt sich die zentrale Frage der vorliegenden Arbeit, wie die Steue-
rung innovativer Prozesse zu gestalten ist, um bestmogliche Anreize fiir ein
zielkonformes Verhalten des Entscheidungstrigers zu induzieren, wenn eine
hohe Erwartungsunsicherheit iiber Art, Dauer und Reihenfolge der Tétigkeiten
besteht. Mit dieser Problemstellung beschéftigt sich eine umfangreiche Lite-
ratur, wobei sich das Interesse in den meisten dieser agencytheoretischen
Arbeiten auf die Motivation von Entscheidungstrigern richtet, die auf Top-
Management-Ebene tdtig sind. Der Steuerung von Entscheidungstrigern auf
untergeordneten hierarchischen Positionen, wie der des Projektleiters im Inno-
vationsbereich, gilt dagegen wenig Beachtung, so dass wichtige Elemente des
Organisationsdesigns von Agency-Beziehungen vielfach unbehandelt bleiben.

In der vorliegenden Untersuchung wird daher ausgehend von dem in der
Agencytheorie meist zugrunde gelegten Modellansatz mit mehreren Aktionen
eine Erweiterung vorgeschlagen, welche die Verhaltenssteuerung von Entschei-
dungstragern der zweiten Ebene erlaubt. Die Grundidee des entwickelten An-
reizsystems besteht darin, dass ein mit der Durchfithrung des Innovationsprojek-
tes betrauter Entscheidungstridger zwar sowohl Zwischenergebnisse als auch das
Ergebnis des Innovationsprojekts beeinflussen kann, er jedoch nicht in der Lage
ist, den finanziellen Erfolg auf Unternehmensebene durch seine Tétigkeit un-
mittelbar zu variieren. Insofern orientiert sich die Auswahl der Bemessungs-
grundlagen an GroBen, die das finanzielle Erfolgsziel des Unternehmens direkt
oder indirekt positiv beeinflussen.” Zielsetzung ist die Ausrichtung der operati-
ven Innovationstitigkeit an den Unternehmenszielen. Im Hinblick auf die Ge-
staltung des Anreizsystems als Instrument der Verhaltenssteuerung von Projekt-
leitern kommt in der vorliegenden Arbeit somit der Auswahl der Bemessungs-
grundlage sowie der Kombination verschiedener Bemessungsgrundlagen in der
Entlohnungsfunktion besondere Bedeutung zu.

Hierzu werden mit der Vorgabe von Bemessungsgrundlagen auf Aktivitdten-
und Teilprozessebene einerseits und der Festlegung des Leistungsziels als Er-
gebnisvorgabe andererseits Varianten der Prozesssteuerung diskutiert und deren
Steuerungswirkung aufgezeigt. Im Rahmen der Analyse der optimalen Auspri-
gung des Anreizsystems werden Bedingungen und Einflussfaktoren identifiziert,
in denen jeweils eine der Varianten dominiert. Dies beinhaltet den Vergleich der
Verhaltenssteuerung iiber eine Erfolgsbeteiligung am Innovationsergebnis zum
Projektende und der Verkniipfung von Pridmienzahlungen an das Erreichen von
Effizienzzielen sowie Leistungszielen auf Teilprozess- oder Aktivitdtenebene

3 Laux spricht in diesem Zusammenhang von Wertgeneratoren bzw. Erfolgsgenera-
toren und versteht darunter ,,Groflen, die einen direkten oder indirekten Einfluss auf
den Unternehmenswert haben®, Laux, H. (Anreiz, 1999), S. 567.
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und der Kombination dieser Beurteilungsgroflen. Anhaltspunkte fiir die Vorteil-
haftigkeit liefert die Analyse der erwarteten Ergebnisse aus Sicht der Unterneh-
mensleitung. Dabei zeigt sich, dass sich die Gestaltungsentscheidung des An-
reizsystems danach klassifizieren ldsst, in welchem Ausmafl die Handlungen
und Entscheidungen in das Ermessen des ausfiihrenden Aufgabentrigers gege-
ben werden. Grundlage dieser Gestaltungsentscheidung ist die Problemhaltigkeit
der Innovationsaufgabe, d.h. der mit ihrer Bearbeitung verbundene Grad an Un-
gewissheit und Komplexitdt. Ferner verdeutlicht die Analyse der Einflussfakto-
ren in den jeweiligen Entscheidungssituationen, dass der Einsatz von Kennzah-
len mit einer hohen Wirkung auf den Unternehmensgewinn im Anreizvertrag
nicht zu einem hoheren Unternehmenserfolg fithren, wenn sie in Bezug auf die
induzierte Aktion wenig informativ sind.

1.2 Aufbau der Untersuchung

Zur Bearbeitung der aufgezeigten Problemkomponenten und Fragestellungen
soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit folgendem Aufbau gefolgt werden:

Zum Abschluss dieses einleitenden Kapitels beschéftigt sich Abschnitt 1.3
mit der Darstellung der gewéhlten methodischen Vorgehensweise. Zur Untersu-
chung der Gestaltungsentscheidung von Anreizsystemen wird als Methode die
Okonomische Modellformulierung gewdhlt. Es wird gezeigt, wie die charakte-
ristischen Eigenschaften von Innovationsprozessen, die durch ein hohes Maf3 an
Ungewissheit, asymmetrischer Informationsverteilung und Interessensgegensit-
zen der beteiligten Akteure gekennzeichnet sind, durch die von der Agency-
Theorie zur Verfliigung gestellten Losungsmdoglichkeiten abgebildet werden.
Zentrales Merkmal der Modellformulierung ist die Gestaltung des 6konomi-
schen Anreizsystems mit kausal-abhéngigen Bemessungsgrundlagen.

Ziel von Kapitel 2 ist die Entwicklung einer Systematik unterschiedlicher
Varianten der Prozesssteuerung auf der Grundlage theoretischer Bestimmungs-
faktoren und empirischer Befunde. Diese Klassifikation soll zugleich als Rah-
men fiir die Definition konkreter Ausprigungen des Anreizsystems dienen.
Zunichst erfolgt im Rahmen des ersten Abschnitts eine Kennzeichnung innova-
tiver Prozesse mit den sich daraus ergebenden Konsequenzen und Rahmen-
bedingungen fiir die Prozesssteuerung.

Ausgehend von einer notwendigen Prézisierung und Abgrenzung des Unter-
suchungsgegenstandes wird dann im zweiten Abschnitt von Kapitel 2 unter-
sucht, anhand welcher Variablen die steuernde Instanz Einfluss auf die nach-
geordneten Entscheidungen des Projektleiters nehmen kann. Zur Analyse ihrer
Auspriagungen werden Bestimmungsgroflen abgeleitet. Diese klassifizieren die
verschiedenen Gestaltungsvarianten der Prozesssteuerung danach, in welchem
Ausmal sie einer unterschiedlichen Ungewissheit und Komplexitit des Innova-



