Simone Schmidt

Delegation von Preiskompetenz
an den VerkaufsauBendienst



GABLER EDITION WISSENSCHAFT

Kundenmanagement & Electronic Commerce
Herausgegeben von

Professor Dr. Manfred Krafft

Universitat Miinster

Neue, interaktive Medien und die damit einhergehenden Mdglichkei-
ten, einzelne Kundenbeziehungen datengeschiitzt optimal zu gestal-
ten, verdndern die wissenschaftliche und unternehmerische Land-
schaft nachhaltig. Mit dieser Schriftenreihe wird ein Forum fiir inno-
vative und anspruchsvolle Beitrdge geschaffen, die sich mit Fragen
des Customer Relationship Management, des Direktmarketing, des
Electronic Commerce, der marktorientierten Unternehmensfiihrung
und des Vetriebsmanagements auseinandersetzen.



Simone Schmidt

Delegation von
Preiskompetenz an den
Verkaufsaulendienst

Eine empirische Analyse
ausgewahlter Determinanten
und Gestaltungsmdglichkeiten

Mit einem Geleitwort von Prof. Dr. Manfred Krafft

GABLER EDITION WISSENSCHAFT



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der

Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet {iber
<http://dnb.d-nb.de> abrufbar.

Dissertation Westfalische Wilhelms-Universitat Miinster, 2007

D6

1. Auflage 2008

Alle Rechte vorbehalten
© Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2008

Lektorat: Frauke Schindler / Stefanie Loyal

Gabler ist Teil der Fachverlagsgruppe Springer Science+Business Media.
www.gabler.de

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt.
Jede Verwertung auBerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes
ist ohne Zustimmung des Verlags unzuldssig und strafbar. Das gilt insbe-
sondere fiir Vervielfaltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem
Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche
Namen im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten
waren und daher von jedermann benutzt werden diirften.

Umschlaggestaltung: Regine Zimmer, Dipl.-Designerin, Frankfurt/Main
Gedruckt auf séurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier
Printed in Germany

ISBN 978-3-8349-0958-9



Geleitwort

Unter den vier traditionellen Marketing-Mix-Instrumenten kommt der Preispolitik eine
Sonderstellung zu. Hervorzuheben ist zum einen die ambivalente Wirkung dieses In-
struments, da hohere Preise mit dem Absatz grundsitzlich negativ korrelieren,
zugleich aber auch den Umsatzerlds steigern. Zum anderen ist festzustellen, dass ge-
werbliche ebenso wie Endkunden zunehmend preissensibel sind und deutlich unter-
schiedliche Zahlungsbereitschaften aufweisen. Sofern ein Anbieter in der Kommuni-
kation und Distribution mit VerkaufsauBendienstmitarbeitern (VADM) arbeitet, verfii-
gen diese Verkdufer gegeniiber der Vertriebs- und Geschéftsleitung hiufig iiber einen
Wissensvorsprung und kénnen somit die Zahlungsbereitschaft der Kunden besser ein-
schitzen. Zudem ist es ihnen moglich, dieses Wissen in Verhandlungen zu nutzen, um
im Sinne der Unternehmensziele optimale Konditionen auszuhandeln. Allerdings kann
eine weitreichende Delegation von Preiskompetenz die VADM dazu verleiten, an-
strengende Verkaufsbemithungen durch eine voreilige Gewdhrung von Preisnachlds-
sen zu substituieren — dabei wird also der personliche Nutzen der VADM zu Lasten

des Unternehmens verfolgt.

Zur Frage der Delegation von Preiskompetenz gibt es bereits einige theoretische und
sehr wenige empirische Studien — diese widmen sich allerdings nur ausgewéhlten
Teilaspekten, und sind zudem verhiltnisméBig alt. Neuere Entwicklungen wie das
Verfolgen eines systematischen Customer Relationship Managements (CRM) oder der
Einsatz moderner Informationstechnologien zur Auflendienststeuerung sind in diesem
Zusammenhang bisher vollig unerforscht, obwohl diese Konzepte und Technologien
héchst wahrscheinlich zur Reduzierung von Informationsasymmetrien zwischen Kun-
den, VADM und Vertriebsleitung beitragen. Des Weiteren ist aus Sicht der unterneh-
merischen Praxis zu beméingeln, dass umfassende und versténdliche Abhandlungen zur
Frage der Delegation von Preiskompetenz kaum vorhanden sind. Zu guter Letzt sind
die bisherigen Versuche zur umfianglichen Messung des Konstrukts ,,Preiskompetenz®
als diirftig zu bezeichnen, obwohl es sich um ein sehr zentrales Gestaltungselement
des Personlichen Verkaufs handelt. Vor diesem Hintergrund zielt Frau Schmidt in der
vorliegenden Dissertation darauf ab, fiir Forschung und Praxis einen Erkenntnisbeitrag
im Hinblick auf Treiber und Moderatoren dieser Delegationsentscheidung zu leisten.
Threr Arbeit liegen dabei folgende libergeordnete Forschungsziele zu Grunde:

* Entwicklung und empirische Uberpriifung eines konzeptionellen Bezugsrah-

mens zur Delegation von Preiskompetenz im Industriegiitergeschéft, wobei ins-
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besondere Determinanten und Moderatoren unterschieden werden sollen,

= Konzeptualisierung, Operationalisierung und Validierung des zentralen Kon-
strukts ,,Preiskompetenz* und

= Ableitung managementrelevanter Implikationen zur Verbesserung der Auflen-

dienststeuerung im Zusammenhang mit der Delegation von Preiskompetenz.

Aus wissenschaftlicher Perspektive liefert nicht nur die systematische Aufbereitung
der relevanten theoretisch-konzeptionellen und empirischen Literatur interessante Ein-
sichten, sondern insbesondere die lange iiberfillige Entwicklung und Uberpriifung
eines umfassenden Beziehungsgefiiges anhand einer aktuellen empirischen Studie. So
konnten erstmals neben der Untersuchung von Determinanten moderierende Einfliisse
der Unternehmensstrategie, CRM-Orientierung, Informationstechnologie und Vergii-
tung auf die Delegationsentscheidung nachgewiesen werden. Diese Befunde haben
dabei auch Implikationen fiir zukiinftige theoretische und analytische Betrachtungen.
Ein wesentlicher methodischer Beitrag ist dariiber hinaus in der erstmaligen umfassen-
den Validierung des komplexen Zielkonstrukts ,,Delegation von Preiskompetenz® zu
sehen. Fiir die unternehmerische Praxis bietet die Arbeit Hinweise zur besseren orga-
nisatorischen Umsetzung der Delegation von Preiskompetenz. Interessant fiir Ent-
scheider sind zudem die deskriptiven Befunde zur Ausgestaltung und Erfolgswirkung
einer Delegation von Preiskompetenz an VADM. Auf Basis der explikativen Befunde
beschreibt Frau Schmidt, in welchen Kontexten ein Vertriebsleiter Kompetenzen zur
Aushandlung von Konditionen eher delegieren bzw. zentralisieren sollte. Zudem kann
die Verfasserin zeigen, wie durch einen gezielten Abbau von Informationsasymmet-
rien und das Anstreben von Zielkongruenz zwischen Unternehmensleitung und
VADM mittels aktueller technischer Entwicklungen in der AuBendienststeuerung,
CRM oder geeignete Anreizsysteme die potenziellen dysfunktionalen Effekte einer

Delegation von Preiskompetenz abgemildert werden konnen.

Fiir den an Fragen der Auflendienststeuerung interessierten Forscher ebenso wie fiir
Vertriebsfiihrungskrafte und Manager bietet die Arbeit somit eine aktuelle und umfas-
sende Quelle, da Frau Schmidt sowohl wissenschaftlich fundiert als auch mit viel
Sachkenntnis und Problemverstindnis eine integrative Sicht auf die Entscheidung der
Delegation von Preiskompetenz an den VerkaufsauBendienst vermittelt. Es bleibt zu

wiinschen, dass die Arbeit in Forschung und Praxis einen groflen Leserkreis findet.

Prof. Dr. Manfred Krafft
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

,.If effective product development, promotion and distribution sow the seeds
of business success, effective pricing is the harvest. Although effective pricing
can never compensate for poor execution of the first three elements,
ineffective pricing can surely prevent those efforts from resulting in financial

1
success.”

Der personliche Verkauf hat im Business-to-Business (B2B)-Bereich einen hohen
Stellenwert. Der einzelne VerkaufsauBendienstmitarbeiter (VADM) stellt haufig das
zentrale Bindeglied zwischen Unternehmen und Kunden dar und {ibt daher einen ent-
scheidenden Einfluss auf die Umsatzgenerierung des Unternehmens aus.? Auf der an-
deren Seite ist der VerkaufsauBBendienst (VAD) mit einem durchschnittlichen Anteil
von ca. 10% des Umsatzes im B2B-Bereich auch ein substanzieller Kostenfaktor.’
Daher ist der VAD von herausragender Bedeutung fiir die Profitabilitdt und damit den
Erfolg eines Unternchmens.*

Des Weiteren hat der einzelne VADM oftmals einen entscheidenden Einfluss auf den
Preis, den ein Unternehmen beim Kunden durchsetzen kann. Die Griinde hierfiir sind
vielféltig. Einerseits zeigt ein Blick in die Praxis, dass das Preismanagement vieler
Unternechmen im B2B-Bereich nur eine geringe Professionalitit aufweist.” Preisbil-
dung und -durchsetzung lassen hédufig wenig Systematik erkennen und Preise werden
oftmals nach Gefiihl und Erfahrung festgelegt.® Die Kosten-Plus-Methode ist dabei als
Ansatz zur Preisfestlegung in der Praxis immer noch weit verbreitet.” Dies hat zur

Konsequenz, dass jede Kostensenkung durch niedrigere Preise an die Kunden weiter-

Nagle; Holden (1995), S. 1. Dutta/ Zbaracki/ Bergen sehen das Preismanagement sogar als diffe-

renzierende Grofle im Wettbewerb. Siehe Dutta; Zbaracki; Bergen (2003), S. 615-630.

2 Vgl. Palmatier; Scheer; Steenkamp (2007), S. 186. Siche auch Krafft; Albers; Lal (2004), S. 265;
Weitz; Bradford (1999), S. 241; Biong; Selnes (1996). Kunden haben oft eine hohere Bindung an
den VADM als an das Unternchmen bzw. die Marken des Unternehmens. Siehe Anderson; Ro-
bertson (1995), S. 16.

3 Vgl. Krafft; Albers; Lal (2004), S. 265; Krafft; Frenzen (2001), S. 77; Zahn (1997), S. 68 f.

4 Vgl. Zoltners; Sinha; Lorimer (2004), S. 3; Krafft (1995a), S. 120. Zur Bedeutung und Abgren-
zung des B2B-Bereiches siche Backhaus; Voeth (2007), S. 3-7.

> Vgl. Kldhn (2006), S. 39.

¢ Vgl Stadie (2006), S. 14. Siehe auch Kopka; Wunderlich (2006), S. 18.

Siehe Noble; Gruca (1999), S. 435. Vgl. zu weiteren Grundformen der Preiskalkulation Homburg;

Jensen; Schuppar (2004), S. 26 f. Sieche auch Pechtl (2005), S. 75.



2 Kapitel 1

gegeben und nicht zu einer Steigerung der Gewinnspannen genutzt wird. Das seit
Jahrzehnten verankerte Wachstumsdenken im VAD verhindert zusétzlich die Etablie-
rung einer ertragsorientierten Preiskultur.® MaBnahmen wie der Kostenreduktion und
der Absatzsteigerung wird iiberwiegend der Vorrang eingerdumt.’” Die mangelnde
Professionalisierung des Preismanagements ist angesichts der Treiberwirkung des Fak-
tors Preis auf die Wert- und Volumenkomponenten des Unternehmens verwunderlich
(vgl. Abb. 1 sowie Abb. 2).

Umsatz und Kostenstruktur Effekte der verschiedenen Profithebel
in der Investitionsgiiterindustrie Verbesserung jedes Hebels um 1 Prozent
(VDMA-Durchschnitt)
100%
Ergebnis-
38% effekt

e > 5

15%

1% 10%
[4% 1
Fixe Variable . . Variable Fixe
Umsatz Kosten Kosten Ergebnis Preis Kosten Volumen Kosten

Abb. 1:  Gewinnwirkung verschiedener Parameter in der Investitionsgiiterbranche
Quelle: Mercer (2007).

Andererseits ist der Einfluss des VAD auf die Preisfestsetzung gerade dem B2B-
Bereich inhdrent. Produkte und Dienstleistungen im industriellen Bereich sind oftmals
in einem hohen Mafle individualisiert, so dass Preisverhandlungen im Industriegiiter-
bereich traditionell eine groBe Rolle spielen.'® Der zunehmende Preisdruck wirkt dabei
verstirkend. Dies gilt — bedingt durch ausgeschopfte Kostensenkungspotenziale und

Branchenkonsolidierung — insbesondere fiir die Maschinenbaubranche; zusétzlich stei-

8 Vgl. Diller (2004), S. 956.

Vgl. zur Bedeutung des Preises als Stellhebel Mercer (2007); Homburg; Jensen (2005),
S. 1 f.; Hinterhuber (2004), S. 766; Simon (2003), S. 88; Garda; Marn (1993). Zur Geringschét-
zung von Malnahmen im Preismanagement oder in der Preispolitik siche Avlonitis; Indounas
(2004), S. 343; Nagle; Holden (1995), S. 1.

10 vgl. Backhaus; Voeth (2004), S. 12 f.
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gen Preistransparenz und Machtkonzentration auf der Kauferseite."' Die Konsequenz
hieraus ist, dass Einkdufer heutzutage kaum mehr die vom anbietenden Unternehmen
vorgesehenen Listenpreise akzeptieren, die Umsatzgenerierung eines Unternehmens

also stark vom Verhandlungsgeschick des einzelnen VADM abhéngen kann.'?

i

Absatzmenge H Produktionsmenge I—Pl Variable Kosten

v

| Marktanteil |1—|Wettbewerbsak(ivitéten

| Fixe Kosten

Abb. 2: Treiberwirkungen des Preises
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Pechtl (2005), S. 9; Simon (1992b), S. 58.

Eine wichtige Frage, die sich einem Unternehmen im B2B-Bereich in diesem Zusam-
menhang stellt, ist, wie viel Spielraum dem einzelnen VADM bei der Preisfestsetzung
gelassen wird. Mit anderen Worten: In welchem Ausmal wird die Preisfestsetzung an
den VAD delegiert, in welchem Ausmal} werden Preise zentral festgelegt? Die vorlie-
gende Arbeit beschéftigt sich mit diesem wichtigen Teilbereich an der Nahtstelle des
Preis- und Vertriebsmanagements, namentlich der Delegation von Preiskompetenz an
den VAD. Hierunter ist die Erméchtigung von VADM zu verstehen, Preise in Ver-
kaufsverhandlungen eigenverantwortlich festzulegen.'’> Neben der Gewihrung direkter
Preisnachldsse und Rabatte kann sich eine derartige Delegation auch auf andere Berei-
che der Konditionenpolitik (wie z. B. Zahlungsbedingungen) oder Zusatzleistungen
erstrecken. Die Delegation von Preiskompetenz wird in der Literatur oftmals als vor-
teilhaft erachtet, da sie eine Nutzung des Wissensvorsprungs ermdglicht, der dem
VAD aufgrund seiner Kundennidhe gegeniiber der Vertriebsleitung zugesprochen
wird."* Zitiert nach KERN ist hingegen anzumerken: ,,Letting the sales force set prices
is about the same as hiring a fox to guard the hen house.«'* Nicht selten entspringt die-

ses Bild jedoch der unzureichenden organisatorischen Umsetzung einer Gewidhrung

""" Vgl. Mercer (2007). Zur Preissituation auf Industriegiitermérkten siche auch Diller (2004), S. 949.
2 Vgl. Thieme (2006), S. 54.

" Vgl. Lauszus; Kneller (2002), S. 111.

" Vgl. Krafft (1995a), S. 76.

1S Kern (1989), S. 44.
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derartiger Preisspielrdume:'® Preiskompetenzen sind dabei ungeniigend definiert, Ra-
battgrenzen werden vielfach iiberschritten und durch die Erstellung nicht abgestimmter
Angebote kommt es zu Inkonsistenzen zwischen verschiedenen Marktsegmenten. His-
torisch gewachsene Konditionenstrukturen sind fiir viele Anbieter mittlerweile uniiber-
schaubar und in den wenigsten Féllen an konkrete Gegenleistungen des Kunden ge-
kniipft. Weitreichende Preiskompetenz ohne Ergebnisverantwortung kann VADM
zudem dazu verleiten, Verkaufsbemiihungen durch die Gewéhrung von Preisnachlés-
sen zu substituieren — ein Phidnomen, das bei der weit verbreiteten Fokussierung auf

umsatzabhéngige variable Entlohnung'’ nicht verwunderlich ist.

Die wissenschaftliche Literatur bietet fiir die Praxis bisher nur wenige Anhaltspunkte
zur effektiven und effizienten Delegation von Preiskompetenz. Zwar existieren bereits
einige wissenschaftliche Untersuchungen zu dieser Thematik; simtliche dieser Unter-
suchungen widmen sich allerdings nur ausgewéhlten Teilaspekten der Delegationsfra-
ge, wihrend andere wichtige Aspekte unberiicksichtigt bleiben. Als ein zentraler Ein-
flussfaktor auf das Ausmaf} und die Gestaltung der Delegation von Preiskompetenz an
den VAD hat sich die vorherrschende Informationsasymmetrie zwischen VADM und
Vertriebsleitung in der Wissenschaft herausgebildet. Die Auswirkungen elementarer
Entwicklungen im Bereich der Informationstechnologie (IT) oder der Etablierung des
Customer Relationship Managements (CRM) auf die Delegation von Preiskompetenz
sind jedoch génzlich unerforscht, obwohl diese — wie noch zu zeigen ist — eingesetzt
werden konnen, um Informationsasymmetrien zu reduzieren. Der iiberwiegende Teil
bisheriger Beitrége verfolgt dariiber hinaus einen formalanalytischen Ansatz, so dass
ein Mangel an empirischen Studien zur konkreten Ableitung und Uberpriifung von

Erkenntnissen fiir das Vertriebsmanagement zu verzeichnen ist.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine integrative Untersuchung der Gewédhrung von
Preiskompetenz, in der im Gegensatz zu bisherigen Studien eine Vielzahl moglicher
Einflussfaktoren beriicksichtigt und dariiber hinaus kontextspezifische Gestaltungsva-
riablen betrachtet werden. Hierdurch sollen eine umfassende Beurteilung der Bestim-
mungsgrofen der Delegation von Preiskompetenz sowie die Ableitung von Implikati-

16 Vgl. hier und im Folgenden Stadie (2006), S. 15; Diller (2006), S. 32; Lancioni; Schau; Smith
(2005), S. 126 f.; Sodhi; Sodhi (2005), S. 76.
"7 Vgl. Kienbaum Vergiitungsstudie (2007), S. 56.
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onen zur organisatorischen Umsetzung fiir das Vertriebsmanagement ermdglicht wer-
den. Das Konstrukt der Preiskompetenz soll dabei erstmalig iiber eine Multi-Item-
Skala abgefragt und validiert werden. Zusétzlich sollen auf deskriptiver Ebene Hin-

weise zur Gestaltung und Differenzierung der Preiskompetenz abgeleitet werden.

Die Arbeit gliedert sich in insgesamt acht Kapitel (vgl. Abb. 3): Im Anschluss an die
Einleitung im ersten Kapitel werden in Kapitel 2 begriffliche Grundlagen der Untersu-
chung vorgestellt. Im Einzelnen sind dies allgemeine Grundlagen der Delegation und
der VAD-Steuerung sowie spezifische Grundlagen der Delegation von Preiskompetenz
an den VAD. Die zentralen theoretischen Ansitze dieser Forschungsarbeit werden in
Kapitel 3 vorgestellt und deren Relevanz fiir die Thematik herausgearbeitet. Kapitel 4
dient einer Erarbeitung des Status Quo der Forschung. Im Anschluss an die Vorstel-
lung theoretischer wie auch empirischer Arbeiten zur Delegation von Preiskompetenz
werden deren Ergebnisse zusammenfassend dargestellt und bestehende Forschungslii-
cken identifiziert. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen erfolgen in Kapitel 5 die Erar-
beitung eines konzeptionellen Bezugsrahmens sowie die Ableitung von Forschungs-
hypothesen. Kapitel 6 ist dem Design der empirischen Analyse gewidmet. In den ein-
zelnen Abschnitten dieses Kapitels werden die Vorgehensweise bei der Datenerhe-
bung, die Beschreibung der Untersuchungsstichprobe, die Operationalisierung und
Validierung der Konstrukte sowie die Erorterung der genutzten Analysemethoden be-
handelt. In Kapitel 7 erfolgt sowohl die Darstellung deskriptiver als auch explikativer
Befunde zur Delegation von Preiskompetenz. Letztere umfassen dabei die direkten
Effekte sowie die moderierenden Wirkungen der Gestaltungsvariablen. Die Arbeit
schlieft mit einem Fazit und der Ableitung von Implikationen fiir das Management

sowie zukiinftige Forschungsarbeiten in Kapitel 8.
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2 Begriffliche Grundlagen und Einordnung der Delegation von

Preiskompetenz in das Vertriebsmanagement

2.1 Begriffliche Grundlagen

2.1.1 Delegation

Der Begriff der Delegation wird in der Literatur nicht einheitlich definiert, vielfach
jedoch fiir eine auf Dauer angelegte Ubertragung von Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung auf andere verwendet.'® In Abgrenzung zur Dezentralisation, die eine
flichendeckende Tendenz und eine systematische Verlagerung von Kompetenzen in
der Organisationshierarchie ,,nach unten® darstellt, konkretisiert sich Delegation im
Verhiltnis zwischen Delegierendem und Delegationsempfinger." Dezentralisation ist
daher als organisatorische Umsetzung von Delegation zu sehen. Je nach Umfang der
Delegation ergeben sich unterschiedliche Grade der Dezentralisation. Dezentralisation
steht somit im Gegensatz zur Zentralisation, bei der alle Kompetenzen auf der iiberge-
ordneten Leitungsebene konzentriert sind. Delegation und Dezentralisation ndhern sich
dann an, wenn alle Instanzen eines Unternehmens delegieren. Da jedoch weder in der
wissenschaftlichen Literatur noch in der Praxis eine genaue Trennung der Begriffe
vorgenommen wird, sollen Delegation und Dezentralisation in dieser Arbeit im Fol-

20
genden synonym verwendet werden.

Aus Sicht des Unternehmens hat eine Delegation Auswirkungen, die vor- oder nach-
teilig sein konnen, und ist daher mit Chancen wie auch Risiken verbunden. Eine

Systematisierung derartiger Auswirkungen wird in der Literatur anhand einer Vielzahl

'8 vgl. Bea; Gébel (2006), S. 303; Schulte-Zurhausen (2005), S. 214; Wéhe; Déring (2005), S. 139;
Bruch (1996), S. 15; Steinle (1992), S. 501. Dabei sind nach Bruch unter Aufgaben Soll-
Leistungen, unter Kompetenzen Handlungsspielrdume und unter Verantwortung Einstandsver-
pflichtungen zu verstehen. Zur Einordnung der Delegation in das Fiihrungsstilkontinuum vgl. auch
Tannenbaum; Schmidt (1958), S. 96. Siehe in der englischsprachigen Literatur zur Delegation
bspw. Aghion; Tirole (1997), S. 1-29; Hart; Moore (1990), S. 1119-1158; Grossman; Hart (1986),
S. 691-719.

9 Vgl. Bea; Gdbel (2006), S. 303; Schulte-Zurhausen (2005), S. 214; Battenfeld (2005), S. 19;
Drumm (2004), S. 180; Bruch (1996), S. 14 f.; Steinle (1992), S. 502.

20 Siehe bspw. Hill; Fehlbaum; Ulrich (1994), S. 255; Gutenberg (1962), S. 246 sowie Scott (1967),
S. 266. Neben vorstehender Abgrenzung wird der Begriff der Delegation in der Literatur oftmals
auch von der Partizipation abgegrenzt. Hierunter ist die Teilnahme von Betroffenen an den Prozes-
sen der Willensbildung und Entscheidung hoherer Instanzen zu verstehen. Im Gegensatz zur Dele-
gation kann die Partizipation somit als Fihrungsstil klassifiziert werden. Vgl. dazu Bea; Gobel
(2006), S. 304; Schulte-Zurhausen (2005), S. 216; Steinle (1992), S. 502.
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differenzierter Kriterien vorgenommen.”' Insbesondere die Kriterien Aufgabenerledi-
gung, Auswirkungen auf Delegationsempfinger sowie Koordinationserfordernisse
sind im Rahmen der vorliegenden Arbeit von besonderer Bedeutung und sollen nach-
folgend kurz vorgestellt werden.”> Hinsichtlich des Kriteriums der Aufgabenerledi-
gung sind iberwiegend positive Auswirkungen einer Delegation zu erwarten. Diese
bestehen zunichst in der Entlastung iibergeordneter Hierarchieebenen, die dann zu
einer Verbesserung der strategischen Zielorientierung beitragen kann. Dariiber hinaus
kommt es auf unteren Hierarchieebenen zur vollen Ressourcennutzung, was zu einer
erhohten Problem- und Wirkungsndhe von Entscheidungen sowie zu einer Entschei-
dungsbeschleunigung fiihren kann. Hinsichtlich der Aufgabenerledigung kann Delega-
tion jedoch zu negativen Folgen fiihren, falls diese eine Durchsetzung von Eigeninte-
ressen ermoglicht, die im Widerspruch zu den Zielen der Gesamtunternehmung stehen.
Auch hinsichtlich des Kriteriums der Auswirkungen auf personeller Ebene der De-
legationsempfinger sind vor- und nachteilige Auswirkungen moglich. Vorteilhaft ist
insbesondere die erh6hte Motivation der Delegationsempfanger aufgrund der gestiege-
nen Entscheidungskompetenz. Nachteilige Folgen hat eine Delegation auf Delegati-
onsempfinger jedoch dann, wenn sie in Uberforderung und Orientierungslosigkeit
resultiert. Schlielich sind die Auswirkungen einer Delegation auf die Koordinati-
onserfordernisse zu beachten. Auch wenn eine Erhdhung der Selbststeuerung zur
Reduktion des Koordinationsaufwandes fithren kann, ist grundsétzlich von einer ge-
stiegenen Kontrollnotwendigkeit als Folge der Delegation auszugehen. Dies wiederum
fiihrt zu einem Anstieg der Kontrollkosten und verdeutlicht die Notwendigkeit einer

Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zur Beurteilung der Delegation.

Daher wird die Frage nach dem optimalen Ausmaf} der vorzunehmenden Delegation
im Folgenden als Delegationsproblem bezeichnet. Zur Losung dieses Problems sind
im Rahmen des entscheidungsorientierten Ansatzes der Betriebswirtschaftslehre ten-
denzielle Empfehlungen erarbeitet worden.”> So sollte eine Delegation bei Existenz

von Delegationsbarrieren z. B. nicht oder nur in geringem Ausmal} vorgenommen

2l Bruch z. B. unterscheidet zwischen Kapazititseffekten, Koordinationswirkungen, qualititsbezoge-

nen Wirkungen, personalen Effekten und wertbezogenen Folgen, wihrend Steinle eine Differen-
zierung hinsichtlich einer tragerpersonalen Dimension, einer aufgabenbezogenen Dimension, einer
Koordinationsdimension und einer Handlungs-/ Entscheidungsprozessdimension vornimmt. Vgl.
Bruch (1996), S. 38; Steinle (1992), S. 511 f.

Synoptische Darstellungen der Vor- und Nachteile von Delegation finden sich u. a. bei Bruch
(1996), S. 49; Bea; Gobel (2006), S. 306; Schulte-Zurhausen (2005), S. 216; Steinle (1992),
S. 511 f. Die nachfolgend dargestellten Vor- und Nachteile sind diesen Quellen entnommen.

Zum entscheidungsorientierten Ansatz vgl. exemplarisch Wohe; Doring (2005), S. 34 f.
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werden.”* Unter Delegationsbarrieren sind hierbei prinzipiell iiberwindbare Schwellen
zu verstehen, die eine Aufgaben-, Kompetenz- oder Verantwortungsweitergabe er-
schweren bzw. unmdglich machen. Solche Barrieren bestehen u. a. hinsichtlich der zu
delegierenden Aufgabe. Bspw. gelten Aufgaben mit langer zeitlicher Reichweite, gro-
Bem Risiko oder direkten Auswirkungen auf andere Unternechmensbereiche und Mit-
arbeiter als tendenziell nicht delegierbar. Dartiber hinaus sind aber auch Barrieren auf
Seiten des Delegierenden und des potenziellen Delegationsempfangers zu beachten.
Barrieren auf Seiten des Delegierenden stellen bspw. die Furcht vor Autonomie-,
Macht- und Prestigeeinbulen oder vor einem zusétzlichen Planungs- und Kontroll-
aufwand dar. Barrieren auf Seiten des Delegationsempfiangers sind u. a. mangelnde
Qualifikation sowie Informationsdefizite.”> Einer weiteren Empfehlung folgend sollten
im Rahmen einer Delegation das Kongruenzprinzip, das Subsidiarititsprinzip und das
Relevanzprinzip beachtet werden.”® Dabei verlangt das Kongruenzprinzip die De-
ckungsgleichheit von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung in einer Stelle. Wei-
terhin besagt das Subsidiarititsprinzip, dass Aufgaben grundsitzlich der niedrigsten
Hierarchieebene zugewiesen werden sollten, die diese noch erfiillen kann. Gemafl dem
Relevanzprinzip, sollte beim Delegationsempfinger aus Motivationsgriinden stets der

Eindruck entstehen, eine relevante Teilaufgabe zu 16sen.

Einer konkreteren wirtschaftlichen Betrachtung der Delegationsentscheidung dient das
Delegationswert-Konzept, das auf LAUX zuriickzufithren ist.”” Danach ist der soge-
nannte Delegationswert zu bestimmen, der sich als Differenz aus dem Gewinnerwar-
tungswert bei Delegation und dem Gewinnerwartungswert ohne Delegation ergibt.?®
Aufgrund des Ansatzes von Erwartungswerten kann das Delegationswert-Konzept
jedoch nur vage Anhaltspunkte dariiber liefern, ob eine Delegation zu erfolgen hat.”
Da das Konzept jedoch zu einer Formalisierung des Entscheidungsproblems fiihrt, ist

es als Orientierungshilfe durchaus geeignet.

2 vgl. hier und im Folgenden Schulte-Zurhausen (2005), S. 215; Bruch (1996), S. 49 f; Steinle

(1992), S. 507.

Zu Kiriterien zur Beurteilung der Eignung von Delegationsempfingern fiir die ggf. zu delegierende

Aufgabe vgl. Battenfeld (2005), S. 28 f.

% Vgl. Bea; Gobel (2006), S. 305; Steinle (1992), S. 509. Zum Subsidiarititsprinzip vgl. auch Schul-
te-Zurhausen (2005), S. 215. Eine Auflistung von Delegationsregeln, die diese Grundprinzipien
erginzen, findet sich bei Steinle (1992), S. 509 f.

77 Vgl. Laux; Liermann (2005), S. 214-230 sowie Laux (1990), S. 181-233. Zu Beschreibungen und
Wiirdigungen des Modells siehe auch Bea; Gobel (2006), S. 132; Battenfeld (2005), S. 51-55;
Drumm (2004), S. 181; Bruch (1996), S. 61-63.

% Vgl. Laux; Liermann (2005), S. 221.

¥ Vgl. Laux; Liermann (2005), S. 28.

25
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Eine kritische Wiirdigung der vorgestellten Aussagen zur Vor- und Nachteilhaftigkeit
der Delegation legt nahe, dass keine generellen Empfehlungen existieren, die unmit-
telbar zur Losung des Delegationsproblems angewandt werden konnen. Insbesondere
Charakter und Tragweite einer Aufgabe determinieren ihre Delegierbarkeit.** Daher ist
stets eine situative Abwiigung der Delegationsentscheidung vorzunehmen.’' Nicht
zuletzt weisen AGHION/ TIROLE zudem darauf hin, dass die delegierte und die tatséch-

liche Autoritit substanziell voneinander abweichen koénnen.*?

Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist die Delegation von Preiskompetenz an die
VADM. Um den Charakter und die Tragweite dieses Delegationsproblems zu verdeut-
lichen, werden in den folgenden Abschnitten die begrifflichen Grundlagen der Preis-

kompetenz und des VAD dargestellt.

2.1.2 Preiskompetenz

Der Preis stellt die monetire Gegenleistung eines Kunden zum Erwerb eines Produktes
oder einer Dienstleistung dar.*®> Kunden zeichnen sich dabei durch unterschiedliche
Zahlungsbereitschaften aus, so dass ein Unternehmen einen héheren Gewinn realisie-
ren kann, indem es statt Ansatz eines Einheitspreises eine Preisdifferenzierung ver-
folgt.**

Die schwierige Aufgabe, Preise fiir Produkte und Dienstleistungen festzulegen, hat im
Rahmen eines zielgerichteten strategischen Preismanagements zu erfolgen.*® Dieses
muss die Gesamtstrategie des Unternehmens zur Grundlage haben, die jeweils eng mit
der derzeitigen bzw. angestrebten Position im Markt verbunden ist. Strategisches
Preismanagement basiert somit auf einem langfristig orientierten Zielsystem und ist
dabei auf bestimmte Preissegmente des Marktes fokussiert sowie auf die Moglichkei-
ten der Umsetzung bedacht. Es zielt darauf ab, sowohl das Preisniveau zu beeinflussen

als auch den Preis iiber den gesamten Produktlebenszyklus optimal zu gestalten.*®

% Vgl. Hill; Fehlbaum; Ulrich (1994), S. 228.

31 Vgl. Bea; Gébel (2006), S. 306.

32 Vgl. Aghion; Tirole (1997), S. 2.

33 Vgl. Diller (2000), S. 23; Simon; Dolan (1997), S. 37.

¥ Vgl. zur Preisdifferenzierung Backhaus; Voeth (2007), S. 235-238; Diller (2000), S. 294 f.; Pepels
(1998), S. 92 £.; Simon; Dolan (1997), S. 137-142.

> Vgl. hier und im Folgenden Sebastian; Maessen (2003), S. 51-53.

¥ Vgl. Kopka; Wunderlich (2006), S. 10; Ross (1984), S. 148. Zu Einflussfaktoren des Pricing siche
Rao (1993), S. 521.



