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1. EINLEITUNG

Im Rahmen dieser Diplomarbeit soll der Zusammenhamgchen Eigentumsstruktur,
Know-How und  Entscheidungsrechten in Unternehmongmeit internationalen

Beteiligungen und Joint Ventures empirisch untdrsugerden. Ausgehend von der
Property-Rights-Theorie sowie der Prinzipal-Agehedrie werden Hypothesen
entwickelt und anschlieRend mittels einer Fallstudberprift. In dieser Fallstudie
handelt es sich um ein 6sterreichisch-polnischeg Y@nture mit Mehrheitsbeteiligung

seitens des Osterreichischen Unternehmens.

Anhand der zuvor genannten Theorien soll einersdaesprift werden in wieweit die
darin enthaltenen Aussagen empirisch zutreffen andererseits versucht werden
Handlungsempfehlungen fiir Unternehmer abzuleitea, d&n Schritt ins Ausland
planen, um eine Einschatzung der Situation in BeaufgEigentumsverhaltnis, Know-
How und daraus resultierenden Entscheidungsredigeder Partnerwahl im Zielland
treffen zu konnen. Die Arbeit gewéhrt dariiber hsainen Einblick in den Weg zum
Erfolg dieses Unternehmens und zeigt Mdoglichkeitanf, mit den - aus
Beteiligungsverhaltnissen resultierenden — Probfeomazugehen bzw. sie im Vorfeld

Zu vermeiden.

Die Arbeit ist wie folgt gegliedert: Nach einer ken Definition einiger Kernbegriffe

des Themengebiets werden zunachst jene neoirnstitistischen Ansatze der
okonomischen Organisationstheorie vorgestellt, adénen die nachfolgende
Untersuchung beruht; dies sind die Property-Riglhiserie sowie die Prinzipal-Agent-
Theorie. Diesen Theorien folgend werden Hypothedesrgeleitet, die den

Zusammenhang zwischen Eigentumsstruktur, Know-Hoa &ntscheidungsrechten
erklaren sollen. Einer Beschreibung des Landesiezvp®lnischer Branchen sowie des
Unternehmens selbst folgend, wird dem Leser SchinttSchritt der Fragebogen mit
den entsprechenden Interviewinhalten prasentient. Anschluss daran werden die
Inhalte des Interviews analysiert und diskutiervigo durch daraus resultierende

Schlussfolgerungen abgerundet.
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2. BEGRIFFLICHEABGRENZUNGEN

2.1.Residuale und spezifische Rechte

Einer der wesentlichen Grinde fur das Zustandekammien unvollstandigen
Vertragen besteht darin, dass Handlungen des ‘gspaatners haufig zwar
beobachtbar, jedoch — besonders fur Dritte — melchprufbar sind. Hendrikse (2003)
beschreibt, dieser Unterscheidung — zwischen bédac und nachprifbar — von
Grossman und Hart (1986) folgend, zwei Arten voriraglichen Rechten, namlich den
so genannten spezifischen Rechten und den residirRdehten: Erstere beschreiben
demnach die Rechte und Pflichten der Vertragsertan nachprifbaren Situationen,
die daher vertraglich festgelegt werden koénnen. E&sidualen Rechte umfassen
Bestimmungen daruber, welcher Partner in nichtraglich geregelten — weil lediglich
beobachtbaren aber nicht nachprufbaren — Umstadigelantscheidungsrechte innehat.
Das bedeutet also, dass die spezifischen Recletereiraglich geregelten Rechte und
die residualen Rechte die nicht spezifizierten Redmfassen.

Hendrikse (2003) fiihrt als Beispiel eine Ubereirfkawischen einem Autor und einem
Herausgeber bezlglich der Anzahl von — in der Hsgflabe — zu druckenden
Exemplaren an, wobei die ErstauflagengrofRe denfigméen Rechten entspricht. Auf
Grund unerwartet hoher Nachfrage steht eine zudsl¢zlAuflage zur Debatte, wobei
das entsprechende Entscheidungsrecht (residualet)Réariiber dem Eigentimer des

Manuskripts zukommt.

2.2.Wissenscharakteristika

Den Property-Rights-theoretischen Ansatzen von dad Moore (1990) folgend, ist
der Grad der Intangibilitat der Assets das maligeéliCharakteristikum, um die
residualen Einkommensrechte in Vertragsbeziehungafzuteilen. Generell sind
"Intangible Assets" nicht-monetare Assets, die wedberihrt noch physikalisch
gemessen werden kénnen und die durch Zeit und tehdivand entstehén Sie

werden in zwei Gruppen unterteilt: geistiges Eigent (wie Patente, Marken,
Firmenwert, etc.) und so genannte Knowledge Addststimmte Fahigkeiten, Wissen,

Know-How).

! Quelle: http://en.wikipedia.org/wiki/Intangible s&ts - ibersetzt von Matthias Goggel.
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Eng mit dem Konzept der Intangibilitit ist die Feagder Ubertragbarkeit dieser
Knowledge Assets verbunden. Man unterscheidet praméschen kodifiziertem oder
festgeschriebenem und tazitem Wissen. Ersteredeisiit zu Ubertragen, da z.B.
Dokumentationen tber den Ablauf bestimmter beticbll Prozesse bereits vorhanden
sind, die dem Partner ohne weiteren Aufwand zufdgemg gestellt werden kénnen.
Tazites Wissen auf der anderen Seite kann nicktrdgach Ubertragen werden. Hierbei
stellt sich als erstes Problem die Formulierung.d2ekumentation selbst. Oft besitzen
Mitarbeiter antrainierte Fahigkeiten und Fertigkrit die sie taglich einsetzen, sind
jedoch nicht in der Lage zu artikulieren, wie siehsdiese angeeignet haben oder wie
sie sie anwenden. Als Beispiel kann man sich ddreehten Gang vorstellen — wir
setzen einfach einen Ful3 vor den Anderen; wenn jedoch den Vorgang (mit
Gleichgewicht halten, Gewichtsverlagerung etc.)ageheschreiben soll gerat man ins
Stocken. Da bestimmtes Wissen also nicht dokuménterden kann, missen andere —
meist wesentlich kostspieligere — Wege gefundem&re um es Ubertragen zu kdnnen.
Dies kann zum Beispiel durch langer andauernde I8cban oder immer

wiederkehrende Meetings und personliche GespraddeToainings erfolgen.
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3. THEORETISCHEGRUNDLAGEN

3.1.Die Property-Rights-Theorie

Laut Picot et al. (2002) stehen in der Propertyh&grheorie alle durchsetzbaren
Verhaltensbeziehungen zwischen 6konomischen Akteur@Handlungs- und

Verfigungsrechte oder auch Property Rights genadigt)aus der Existenz von Gutern
resultieren und zu deren Nutzung gehéren, im FalarsBetrachtung. Diese Property

Rights bestehen aus vier Einzelrechten, namlich aus
e dem Recht, ein Gut zu nutzen (Usus),
e dem Recht, dieses Gut hinsichtlich Form und Sulastarverandern (Abusus),

* dem Recht, sich entstandene Gewinne anzueignen,diewflicht, Verluste zu

tragen (Usus fructus), sowie

* dem Recht, das Gut zu verédufRern und den Liquidsditis einzunehmen
(vgl. Picot et al. 2002)

Ist der Grad der austibbaren Property Rights anrei@at eingeschrankt, so spricht
man von der Verdinnung von Verfigungsrechten, wdies auf zwei Arten erfolgen
kann. Einerseits kann es vorkommen, dass nichRadlthte gemeinsam existieren bzw.
dem gleichen Akteur zugeordnet sind und andersrdghnen zugeordnete Rechte
gleichzeitig auf mehrere Personen verteilt seicdPet al. 2002). Mittels zwischen
Akteuren abgeschlossenen Vertrdgen werden die HagsH und Verflgungsrechte an
Gutern Ubertragen, wobei die Property-Rights-Theedaut Picot et al. (2002) ein
kombiniertes Vorteilhaftigkeitskriterium einsetzym diese Vertrdge ©6konomisch
beurteilen zu kdnnen, ndmlich das Kriterium der Wadhrtsverluste auf Grund externer

Effekte und Transaktionskosten.

Bei den externen Effekten handelt es sich lauttReta@l. (2002) um unkompensierte
Nutzenverdnderungen, die ein Wirtschaftssubjektllgeine Handlungen bei anderen
Gesellschaftsmitgliedern auslost. Diese Effektenginbei den Betroffenen entweder zu
einer Nutzenerh6hung (positiver externer Effekt}erodu einer Nutzenminderung

(negativer externer Effekt) fuhren.

Im Falle einer Nutzenminderung sind die insgesartdtandenen sozialen Kosten héher

als die privaten Kosten des Handelnden, was leltztlazu fihrt, dass — solange der ihm
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dadurch entstandene Nutzen grol3er als seine privadsten ist — er sein Verhalten
fortsetzen wird. Dies wiederum schédigt die Allgamheit und flhrt insgesamt gesehen

zu einer Wohlstandsminderung (vgl. Picot et al.200

Bei einer Nutzenerhéhung hingegen Ubersteigt delaloden privaten Nutzen, was
haufig dazu fuhrt, dass gesamtgesellschaftlich esafite Handlungen unterbleiben.
Das ist der Fall, wenn z.B. geistiges Eigentum weizhend geschutzt ist und dadurch
der Anreiz zu forschen nicht gegeben oder zumingisk verringert ist, da die dem
Forschenden entstehenden Kosten von ihm voll zgetrasind, die Gewinne der
Forschungsergebnisse jedoch nicht von ihm allegeeignet werden kénnen, da auch
die Allgemeinheit von ihnen profitieren wiirde (vBicot et al. 2002). Somit ergibt sich
quasi eine indirekte Wohlstandsminderung, insof@sidie Allgemeinheit nicht von

Forschungsergebnissen profitieren kann, weil deeirfehlt, Forschung zu betreiben.

Wie stark diese Effekte eintreten hangt davon ab, 2u welchem Grad jedem

Okonomischen Akteur seine Handlungen und derenefotgndeutig zuordenbar sind,

was wiederum auf die Verteilung der Property Rigbezlglich der Ressourcen

zurtckzufiihren ist. Denn je vollstandiger die PropdRights an einem Gut einem

Akteur zugeteilt sind — d.h. er hat sowohl die Gewe als auch die Verluste aus dem
Usus zu tragen — desto eher treffen ihn die Fosgamer Handlungen selbst und er wird
daher bestrebt sein, die Ressourcen effizient segtzan. Bei vollstandiger Zuordnung
der Property Rights entstehen also keine Wohlfaérksste durch externe Effekte (vgl.

Picot et al. 2002).

Durch die Existenz von Transaktionskosten (Kost®alche den Akteuren bei der
Spezifizierung, Zuordnung, Ubertragung und Durchssj von Property Rights

entstehen) tritt dieser Idealzustand jedoch inRiealitat selten ein. Kommt es bei der
Internalisierung der externen Effekte zu Transaigkmsten, welche die aus der
Internalisierung erwachsenden Wohlfahrtsgewinne rdibgen, so ist die

organisatorische Regelung ineffizient (vgl. Picbale 2002). Weiters fihren Picot et al.
(2002) aus, dass jene Property-Rights-Strukturumehnen ist, bei welcher die Summe
aus Transaktionskosten und Wohlfahrtsverlustenddreh externe Effekte entstehen,

minimiert wird.

In Hinblick auf Umweltbedingungen fihren Picot &t(@002) zwei Situationen an, in

denen die Zuordnung konzentrierter Eigentumsrezhitden handelnden Akteuren auf
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Grund von zu hohen Transaktionskosten nicht odar umter hohem Aufwand
durchgefuhrt werden kdnnen, sowie eine Situatiometcher eine Internalisierung nicht

notwendig ist:

3.1.1.Untrennbare Produktionsprozesse (Teamproduktion)

Wenn der Leistungsbeitrag der einzelnen, an desteléing eines komplexen Gutes
beteiligten Wirtschaftssubjekte eindeutig festbtall ist, kbnnen Wohlfahrtsverluste
durch externe Effekte ausgeschlossen werden, danildurch leistungsabhangige
Entlohnung die Folgen ihrer Handlungen zugewiesenden. Ist dies nicht der Fall,
d.h. die einzelnen Leistungsbeitrdge sind entwedent eindeutig oder nur unter
erheblichem Aufwand messbar, ergeben sich Tramsakosten auf Grund von
Kontrollproblemen, die sich im Falle der Teamproswk besonders zu Buche
schlagen, da sich der Output des Produktionspregdser nicht von der Summe der
Einzelbeitrage ableitet, sondern aus der Interakditer Mitglieder erwachst (vgl. Picot
et al. 2002). Dies stellt, wie auch Alchian und Beta (1972) anmerken, wiederum
einen Anreiz fur die Teammitglieder dar, nicht dadle Arbeitsleistung an den Tag zu
legen (so genanntes Shirking), da der Einzelne demvollen Entlohnung profitiert

ohne die entsprechende Gegenleistung zu erbringi#mend die aus diesem Verhalten
erwachsenden negativen Folgen in Form von Outpuitréehtigung auf alle

Teammitglieder verteilt werden.

3.1.2.Hebeleffekte

Auch beschreiben Picot et al. (2002) die Wirkungengenannter Hebel, welche die
Effekte der Handlungen 6konomischer Akteure oftmats ein Vielfaches verstarken,
wie z.B. industrielle Produktions- und Transporteyse oder elektronische
Massenmedien. Durch das Inkrafttreten der zuvoageten Hebelwirkungen kénnen
die Handlungsfolgen den Akteuren nicht zugewiesenden, was dazu fuhrt, dass die
externen Effekte dieser Handelnden auf Grund idresmalies nicht internalisierbar
sind (vgl. Picot et al. 2002).
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3.1.3.Eigentumssurrogate

Der Begriff Eigentumssurrogate bezieht sich auftéiadn, die ahnliche Anreizeffekte

haben wie Eigentum selbst und die dazu beitrageshlfdhrtsverluste abzuschwachen,
da die Akteure zwar die Folgen ihrer Handlungeminaur Ganze tragen mussen, aber
durch das Vorhandensein der Eigentumssurrogatendabstand nehmen, andere zu
schadigen (vgl. Picot et al. 2002). Als zwei dechtigsten Eigentumssurrogate nennen
Picot et al. (2002) den Wettbewerb und kulturebétbren, wie z.B. enge Freundschatft
unter Teammitgliedern, wodurch die Ubervorteilungr canderen Mitglieder durch

verminderte Arbeitsleistung ausbleibt, da die fdmmeraktion unter Freunden an sich

einen nutzenstiftenden Wert darstellt.

Das Eigentumssurrogat Wettbewerb betreffend, wel&eat et al. (2002) darauf hin,
dass z.B. Manager durch den Wettbewerbsdruck kesgativen externen Effekte auf
Aktionére abladen, da jede Abweichung vom gewinnmeetenden Verhalten das
Unternehmen gefahrden wirde. Dadurch ist es in heandé-allen nicht erforderlich,
eine Internalisierungsstrategie bezliglich der esterEffekte anzuwenden, weil durch
den Wettbewerb (und durch andere transaktionskestdende Institutionen) die

Effizienznachteile verdinnter Property-Rights-Stau&n ausgeglichen werden kénnen.

Weitere Eigentumssurrogate sind z.B. gewinnabh@&ndigtlohnung von Managern
oder etwa ExkKlusivvertrage, die den Partnern uaggs, mit Konkurrenten
zusammenzuarbeiten, deren Produkte zu vertreibenfad sie zu produzieren (haufig

im Franchising-Bereich anzutreffen).

Die Property-Rights-Theorie empfiehlt im Wesentéioh die Handlungs- und
Verfigungsrechte so zu verteilen, dass der Aktdear indglichst vollstandige Rechte
beziglich der Nutzung 06konomischer Ressourcen gerf- wenn die

Transaktionskosten dies erlauben — sodass Kompeterigabe und Verantwortung in

einer Person vereint werden (vgl. Picot et al. 2002
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3.2.Die Prinzipal-Agent-Theorie

Jensen und Meckling (1976) definieren die Prinzésgént-Beziehung als einen
Vertrag, in dem eine Person (Agent) fur eine odehmare Personen (Prinzipal genannt)
Leistungen in dessen / deren Namen erbringt, wgbeisse Entscheidungsrechte, die
zur Erbringung der Leistung notwendig sind, an dggent Ubertragen werden.
Prinzipal-Agent-Beziehungen bestehen, wie auchRigot et al. (2002) erwahnt, zum
Beispiel zwischen Kreditgeber und Kreditnehmer,iékér und Vorstand, Patient und
Arzt, Arbeitnehmer und Arbeitgeber, etc. Da beidRarteien unterstellt wird, jeweils
ihren eigenen Nutzen zu maximieren, kann davoneasggen werden, dass der Agent
nicht immer im Einklang mit den Interessen des &pals handelt. Hinzu kommt, dass
Wissen unter den 6konomischen Akteuren ungleicttielelist, was in diesem Fall
bedeutet, dass der Prinzipal nicht (immer) tUbegsrikann, ob der Agent bei den von
ihm unternommenen Anstrengungen im Einklang mit ti@eressen des Prinzipals
handelt (vgl. Picot et al. 2002).

Ziel der Theorie ist laut Picot et al. (2002) dienivhierung der Agency Kosten durch
Realisierung jener Second-Best-Losung, die det-Biest-Losung am nachsten ist.

Picot et al. (2002) weisen insbesondere auf die fdigenden Informationsprobleme
hin, die in einer Prinzipal-Agent-Beziehung auret Adverse selection, Moral hazard

und Hold up.

Beim Adverse-selection-Problegsieht sich der Prinzipal vor dem Vertragsabschinigs
einem Informationsnachteil beziglich der wahren eBsghaften des Agenten
konfrontiert, die erst nach Vertragsabschluss zyeTeeten. Dies impliziert die Gefahr,
dass einerseits schlechte bzw. unterdurchsclehitliEigenschaften von Agenten
bewusst verschwiegen werden und andererseits (ioastinnittliche Eigenschaften
von Agenten nicht entsprechend kommuniziert werdeas zur Folge hat, dass genau
die "falschen" bzw. unerwiinschten Vertragspartomsgawahlt werden (vgl. Picot et al.
2002).

Das Wesen desMoral-hazard-Problems besteht darin, dass der Agent den
Informationsnachteil des Prinzipals entweder aufdreines Beobachtungsproblems
oder eines Beurteilungsproblems hinsichtlich derndfiangen des Agents nach
Vertragsabschluss opportunistisch ausnutzt (vglotPet al. 2002). Ersteres Problem

tritt zum Beispiel auf, wenn der Agent aus Zeitgtén nicht entsprechend tberwacht

10
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werden kann, wahrend der Prinzipal beim Beurtegpngblem den Agenten zwar
beobachten kann, jedoch nicht Gber die notwendigalifikation verfugt, um seine

Handlungen beurteilen zu kénnen.

Zum Hold-up-Problem ist zu erwahnen, dass es sich hierbei nicht um ein
informationsasymmetrisches Problem zwischen Pralzymd Agent handelt, sondern
den Informationsnachteil Dritter (z.B. Gerichte)tridé (vgl. Picot et al. 2002), was
insofern ein Problem darstellt, als eine Vertraggpazwar diesmal das widrige
Verhalten der anderen Partei beobachten, jedoclemesrhindern (da sie sich z.B.
durch getatigte spezifische Investitionen in eindbhangigkeitsverhaltnis befindet),
noch ihre Anspriche — mangels Beweisbarkeit (daatd moglich ist, vollstandige und

eindeutig verifizierbare Vertrage zu schlieRenpr @ericht durchsetzen kann.

Um Abweichungen des Agenten vom gewinschten Verha&htgegenzuwirken, stehen
dem Prinzipal zwei Mdglichkeiten offen (vgl. Jenserd Meckling, 1976; Windsperger
und Jell, 2005): a) die Schaffung angemessenerizejyrelie dazu fuhren, dass der
Agent bei der Leistungserbringung die Interessen Rignzipals wahrt, wie z.B. dem
Agent einen hoheren Anteil am residualen Einkommaemugestehen und b) die
Uberwachung des Agenten um residualen Verlust duzieren, wodurch dem Prinzipal
jedoch so genannte "Monitoring Costs" entstehens Aeispiele fir diese
Kontrollkosten fuhren Picot et al. (2002) alle Bebungen des Prinzipals an, seinen
Informationsnachteil gegeniiber dem Agent zu veetingauch Screening genannt), wie
etwa laufende Emissionsmessungen bei der staatliciburchsetzung von
Umweltauflagen gegeniber Unternehmen, AssessmenteiCbei der Auswahl von
Bewerbern fir eine Stelle oder Kreditwirdigkeitdprigen bei  der

Darlehensgewahrung durch Banken.

Als weiteres Mittel zur Reduktion der vorherrschemdnformationsasymmetrie nennen
Jensen und Meckling (1976) jene Bestrebungen desnt&g(sog. Signalling), die
garantieren sollen, dass er keinerlei Handlunggernehmen wird, die den Prinzipal
schadigen bzw. sicherstellen, dass dieser fur ihtetandenen Schaden kompensiert
wird. Dem Agenten erwachsen daraus so genanntal@gnungskosten. In diesem
Zusammenhang erwahnen Picot et al. (2002) beigftelldie von einem

Stellenbewerber vorgelegte Arbeitszeugnisse, Diplom Gitesiegel,

11



Diplomarbeit: Eigentumsrechte, EntscheidungsreaghteKnow-How in Auslandsbeteiligungen

Sicherheitsleistungen eines Kreditnehmers oder ramisagen seitens eines
Verkaufers. Es wird jedoch von den Autoren daranfiéwiesen, dass diese Signale nur
dann ihren Zweck (die Verringerung der Informatesysnmetrie) erfullen, wenn die
Vorteile der Signalproduktion fir die "erwiinschtekjents hoher sind, als die Kosten
der Signalproduktion und wenn fir die "unerwlinschtégents die umgekehrte
Relation gilt.

Darlber hinaus gehen Jensen und Meckling (1976)rdaus, dass es in den meisten
Prinzipal-Agent-Beziehungen trotz Kontroll- und &adjsierungsanstrengungen durch
unvollstandiges und ungleich verteiltes Wissen ingreDivergenz beztglich den vom
Agenten getroffenen Entscheidungen und jenen Eeidechgen kommt, welche die
Wohlfahrt des Prinzipals maximieren wirden. Didngiaraus ergebende Differenz wird

als "verbleibender Wohlfahrtsverlust” bezeichnet.

Die zuvor genannten Komponenten — also die Koikosten des Prinzipals, die
Signalisierungskosten des Agents und der verblddaiohlfahrtsverlust — ergeben
zusammengenommen die so genannten "Agency Kosteglthe laut Picot et al.

(2002) das Vorteilhaftigkeitskriterium der PrinzZigegent-Theorie zur 6konomischen
Beurteilung von Vertragen darstellen. Agency Kosteerden auch als Differenz
zwischen der First-Best-Losung (die in einer Wdin® Informationssymmetrien zu
wohlstandsmaximierenden Strukturen fuhren wirde) der Second-Best-Losung (die
unter unvollkommener Information realisierbar is&zeichnet (vgl. Picot et al. 2002).
Weiters skizzieren Picot et al. (2002) dass zwiscten Bestandteilen der Agency
Kosten eine Trade-off-Beziehung besteht, sodassvekaeibende Wohlfahrtsverlust
durch hohe Kontrollkosten gesenkt werden kann lsieh der Kontrollbedarf sowie

verbleibende Wohlfahrtsverlust bei erhéhter Sigiatungsbereitschaft verringern.

12
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4, HYPOTHESENHERLEITUNG

4.1. Property-Rights Hypothesen

In den Begriffsdefinitionen habe ich darauf hingesen, dass laut Property-Rights-
Theorie die residualen Einkommensrechte in Vertragehungen durch den Grad der
Intangibilitat der Assets bestimmt werden (vgl. Hand Moore, 1990; Windsperger
und Jell, 2005)Auf die vorliegende Untersuchung bezogen ist dagrifieAssets mit
den zu Beginn definierten "Knowledge Assets" (KA)eichzusetzen, da der
Zusammenhang zwischen Einkommens-, Entscheidurngerecund _Know-How

untersucht werden soll.

Wie bereits im Kapitel "Property-Rights-Theorie" wahnt, steigt mit einer
vollstandigeren Zuteilung der Property Rights (Wetgtlich hbhere Einkommensrechte
bedeutet) auch die Bereitschaft eines Akteurs, idre zur Verfligung stehenden
Ressourcen effizienter einzusetzen, da er von ddgeR seiner erfolgssteigernden
Handlungen profitiert. Besonders bei der Verteild®y residualen Einkommensrechte
in Vertragsbeziehungen kommt es laut Hart und Mod@90) auf den Grad der
Intangibilitat der Assets an. Dies ist dahin geheadrerstehen, dass je hoher der Grad
der Intangibilitat der KA eines Vertragspartnersdsialso je schwieriger das Know-
How Ubertragbar ist), desto mehr residuale Einkonsrexhte sollten diesem Partner

zuteil werden.

Windsperger und Jell (2005) argumentieren darulbeaus, dass die Verteilung der
residualen Einkommensrechte von der Wichtigkeit #&& zur Generierung von

residualem Gewinn abhangig ist. Der Partner, dar igas erfolgsrelevante Wissen
verfugt, soll also durch das zuséatzliche Residokt@nmen dazu motiviert werden,
dieses Wissen auch effektiv einzusetzen. Daheetldig entsprechende Hypothese:

H1l: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischéen residualen
Eigentumsrechten_undlem Grad der Intangibilitat der KA sowie deren

Wichtigkeit zur Generierung von residualem Gewinn.
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Ebenso sind die intangiblen KA laut Windsperger Jetl (2005) das entscheidende
Kriterium flr die Verteilung der residualen Entsichumgsrechte. Man geht davon aus,
dass es das Beste ist, demjenigen die Entscheichamgs zu Ubertragen, der Uber das
notige Wissen verfligt um die richtigen Entscheidamgtreffen zu kodnnen.
Grundsatzlich ware es zwar auch denkbar, das ziscBsidungsfindung nétige Wissen
zu ubertragen, jedoch ist dies gerade im Falleimtangiblen KA nicht oder nur mit
unverhaltnismafiig hohem Aufwand mdglich. Dies fignt folgenden Hypothese:

H2: Es besteht ein  positiver Zusammenhang zwischaesidualen
Entscheidungsrechten und dem Grad der Intangibilét KA sowie deren

Wichtigkeit zur Generierung von residualem Gewinn.

Als nachstes stellt sich die Frage, wie nun dash&eris zwischen den residualen
Einkommensrechten und den residualen Entscheidectgsn charakterisiert ist. Hier

konnen folgende Beziehungen unterschieden werden:

Einerseits kdénnen residuale Entscheidungs- unddainkensrechte als Komplemente
betrachtet werden, was bedeutet dass die Motivaties Partners, der Uber das
entscheidende Know-How verfugt, dieses moglichBzieht einzusetzen am grofiten
ist, wenn er sowohl mit den residualen Einkommestgen als auch mit den residualen

Entscheidungsrechten ausgestattet ist.

Andererseits konnen residuale Entscheidungs- uméoBimensrechte als Substitute
angesehen werden, da — wie die Autoren weiter aggtisren — ein Anreizeffekt
entweder extrinsisch, also durch Ubertragung veidualen Einkommensrechten, oder
intrinsisch, durch  Ubertragung von Autoritat in  #or von residualen
Entscheidungsrechten, erzielt werden kann. Somid sesiduale Einkommens- und
Entscheidungsrechte entweder positiv oder negaiivekert und die entsprechenden
Hypothesen lauten:

H3: Residuale Eigentums- und Entscheidungsrechteksomplemente.

H4: Residuale Eigentums- und EntscheidungsrechteSubstitute.

14
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4.2.Prinzipal-Agent Hypothesen

Zunachst ist an dieser Stelle zu erwahnen, dasstasreichische Unternehmen in
dieser Untersuchung als Prinzipal angesehen wirdd utas auslandische

Partnerunternehmen als Agent.

Laut Prinzipal-Agent-Theorie verursacht sowohl asyatrische Informationsverteilung
als auch Opportunismus hohe Agency-Kosten. Im kapRrinzipal-Agent-Theorie"
habe ich bereits die zwei Mdglichkeiten beschrieltes der Prinzipal zur Wahl hat, um
Abweichungen des Agenten vom gewinschten Verhaltégegenzuwirken: namlich a)
eine Erh6hung der Monitoring-Aktivitaiten und b) ein Erhéhung des
Residualeinkommens des Agenten. Eine strengerewalobung des Agenten erhoht
jedoch die Monitoring Costs. Je hoher die, durch sitherheiten (lokale
Marktunsicherheit, politische Unsicherheit sowiesigherheit bezuglich des Agenten)
notwendigen Uberwachungsaktivitaiten und dadurctsteiménden Monitoring Costs
sind, desto eher sollte der Prinzipal dazu Ubemgelséatt dessen mehr residuale
Einkommensrechte an den Agent abzugeben, um so Ammesiz fur ihn zu setzen, im

Interesse des Prinzipals zu handeln (vgl. Windsgeugd Jell, 2005).

Es stellt sich hier jedoch nicht nur die Frage dé&erwachungskosten, sondern vor
allem auch die der Uberwachungsmaoglichkeit, denmalf ist es dem Prinzipal trotz
Inkaufnahme hoher Kosten faktisch nicht méglich degenten zu Uberwachen. Dies
tritt beispielsweise bei dem zuvor erwahnteloral-hazard-Problem(siehe Kapitel
Prinzipal-Agent-Theorie) entweder in Form eines IBehtungs- oder
Beurteilungsproblems auf. Anders formuliert spti# Messbarkeit des Verhaltens des
Agenten bzw. des von ihm produzierten Outputs ®iasentlich grol3ere Rolle als die
Kosten an sich. Daher kann folgende Hypothese algelerden:

H5: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischeesidualen
Einkommensrechten und der Messbarkeit von Outpu WMerhalten des
Partners.
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Des Weiteren argumentieren Windsperger und JelDFRO0Brickley et al. (2002)
folgend, dass die Monitoring Costs — die wie obegediihrt auf diverse Unsicherheiten
zurtckzufihren sind — auch einen Einfluss auf diert&lung der residualen
Entscheidungsrechte haben. Sie betonen, dass egester Unsicherheit auch der
Grad der asymmetrischen Informationsverteilung ehes Prinzipal und Agent
zunimmt und dadurch die Uberwachung des Agenteruiedd erschwert und verteuert
wird. Daher sollten tendenziell mehr Entscheiduegste an den ausléandischen
Vertragspartner (Agent) Ubertragen werden, wennUberwachungskosten zu hoch
waéren bzw. die Messbarkeit des Outputs oder Verhaltdes Partners nicht gegeben

ware. Dies fuhrt zur folgenden Hypothese:

H6: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischeesidualen
Entscheidungsrechten und der Messbarkeit von Outmat Verhalten des

Partners.

Diese Hypothesen werden im Folgenden mit Hilfe relradistudie Gberpruft.
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5. FALLSTUDIE: UNTERSUCHUNG EINES

OSTERREICHISCHPOLNISCHENJOINT VENTURES

Diese Fallstudie verwendet einen Fragebogen, demiem persdnlichen Interview um
vertiefende Fragestellungen erganzt wurde. Diesesview mit dem dsterreichischen
Geschaéftsfihrer eines der — vor allem in der Mbstehproduktion — fiihrenden
Chemieunternehmen (mit einer 51-prozentigen Auslbetkiligung in Polen) hat am
14. Oktober 2007 und in einer zweiten Sitzung am N&vember 2007 in

Klosterneuburg stattgefunden. Aus Grinden des Bekerizes werden weder die

Namen der beteiligten Unternehmen noch der meimesviewpartners angefihrt.

5.1.Joint Venture in Polen

Um dem Leser einen Einblick in das Umfeld des Joiemtures zu geben, mochte ich

zunachst einige Hintergrundinformationen anfuhren.

5.1.1.Landerprofil — Polen

Der Wirtschaftsreport Polen der Osterreichischenrtdtfaftskammér dem die

folgenden Daten zugrunde liegen, attestiert denipdhen Wirtschaft eine blihende
Zukunft — sie befindet sich auf einem nachhaltigdfachstumskurs. So stieg
beispielsweise die Industrieproduktion (von Untémen mit mehr als neun
Mitarbeitern) 2006 um 11,3% an. Die groten Wadahstthancen werden den
Bereichen IT, Automobil, Umwelttechnologien, Infiagktur, Dienstleistungen,
Verpackungen, und hochwertige Lebensmittel zugesobn. Berichten des
statistischem Zentralamts zufolge betrugen dieigorBirect Investments im Jahr 2006
15 Mrd. EUR, wobei Polen mit 40% der auslandiscierektinvestitionen in den

mittel- und osteuropaischen Landern von der Widfiskammer als der
"Investitionsmagnet schlechthin" bezeichnet wurde.

2 Quelle: Wirtschaftskammer Osterreich, AWO-Wirtsith@port Polen
http://portal.wko.at/wk/format_detail. wk? AngID=1&8=56105&DstID=0&BrID=0 .
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5.1.2.Branchenprofil: Verpackungs- und Chemiesektor

Da das von mir untersuchte Unternehmen ein wichtigelieferer fur die
Verpackungsbranche (vorwiegend Kunststoff und Rapst, mochte ich auf einige
Daten, die auf dem Bericht der Osterreichischentdatiaftskammer tber die polnische

Verpackungsbrancfidasieren, aufmerksam machen:

Die Kammer fur Verpackungen prognostiziert diesear8he fir 2010 einen Marktwert
von 5-7 Mrd. EUR, wobei in Polen vor allem PapieduPappe-Verpackungen zum
Einsatz kommen (~ 18% der exportierten Produkéglp¢gh auch neuartige Kunststoff-
Verpackungen (~ 33% der exportierten Produkte)Markt beleben. Der jahrliche Pro-
Kopf-Verbrauch an Papier und Kunststoff belaufhsauf 60 bzw. 12,7 kg. Was die
branchentypische Eigentumsstruktur anlangt, wirchufaverwiesen, dass die grof3ten
lokalen Hersteller von Verpackungen oftmals Todirteen grol3er internationaler

Konzerne sind.

Ein Bericht des Netzwerkes Internationale Techniekmpperationintec.net tber die
chemische Industrie in Pole2003) z&hlt die Chemieindustrie — die in die Bere
chemische Erzeugnis§@rundchemikalien, organische und anorganischeptiatiukte,
Dungemittel, Farbstoffe, Kautschuk, Pflanzenschiitein Farben, Lacke) sowie
Gummi- und Kunststofferzeugnisseterteilt wird — mit einem Anteil von 10,3% am
BIP 2002 zu den wichtigsten Industriezweigen Pqglemsbei 32% der 7.258 in der
Branche tatigen Unternehmen chemische Erzeugniss# &8% Gummi- und
Kunststofferzeugnisse anbieten.

Der Bericht attestiert der Branche — die sich sitenals die gesamte Wirtschaft in
Polen entwickelt und im Jahr 2002 200.000 Arbeitneh beschaftigte — ein hohes
technologisches Niveau, eine gut entwickelte tesdire Infrastruktur, sowie erfahrene
Fachkrafte und eine langjahrige Produktionserfafprubariber hinaus heil3t es im
Bericht, der polnische Kunststoffmarkt sei durcmea Import grof3er Mengen
Kunststoff aus dem Ausland charakterisiert, wed deimische Industrie nicht in der

% Quelle: Wirtschaftskammer Osterreich, BrancheripRaflen Verpackung
http://portal.wko.at/wk/format_detail.wk? AngID=1&8t=105287&DstID=0&BrID=0.
“ Quelle: Netzwerk Internationale Technologiekoofiereintec.net

http://www.intec-online.net/uploads/media/Chemieisidie _in_Polen_2003_01.pdf.
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Lage ist, den gesamten Bedarf selbst zu deckeneWeCharakteristika (im Vergleich

zu anderen Industriebranchen) bestehen darin, liefdach Ausgangsmaterialien und

Rohstoffe zu importieren und verarbeitete Zwischemd Endprodukte zu exportieren,
sowie relativ hohe Investitionen in Technologiendun die Qualitatssicherung zu

tatigen (was in einem spateren Kapitel durch diessagen des interviewten

Geschaftsfuhrers bestatigt wird). Vor allem wahreed 90-er Jahre verzeichnete man
einen hohen Zufluss an Foreign Direct Investments.

Schlief3lich ergibt sich aus dem Bericht, dass etlemveile kaum noch polnische

Kunststoffhersteller von wirtschaftlicher Bedeutugitpt, die nicht vollstandig oder

teilweise durch auslandische Investoren Ubernommeden.

5.2.Unternehmensprofil

Das "Osterreichische Unternehmen” ist eine Gegglfsaenit beschrankter Haftung, die
zu einem schweizer Chemie-Konzern gehort, abersalbststdndiges Profitcenter
arbeitet und sich im Jahre 1989 zu 51% an dem i§ziien Unternehmen” beteiligt hat.
Dieses Unternehmen wird seither als Joint Venteféhgt, wobei die erwahnten 51%
der Osterreichischen GmbH und die verbleibenden 4886 polnischen Eigentimern
(und auch Geschaftsfiihrern) gehéren. Im Fokus dtraBhtung dieser Diplomarbeit
stehen dabei die Osterreichische GmbH und das soblai Joint Venture.

Nichtsdestotrotz mdchte ich an dieser Stelle eikemzen Uberblick Uber die

Betatigungsfelder des Konzerns geben und einigeddiek nennen. Der Konzern
verzeichnete 2006 einen weltweiten Umsatz von &d. \@HF, bei einer Bilanzsumme
von 7,18 Mrd. CHF und beschéftigte 21.748 MitadaeiDas Unternehmen ist in der
Chemie-Branche tatig und beschaftigt sich mit wierschiedenen Produktbereichen,
namlich Textil-, Papier- und Leder-Chemikalien, rRente & Additive, Funktionale

Chemikalien und Masterbatch.

"Unter dem Begriff Masterbatch versteht man Kunfedaditive in Form

von Granulaten mit Gehalten an Farbmitteln und/odelditiven, die hoher
sind als in der Endanwendung. Sie werden dem neliérh Kunststoff
(Rohpolymer) zum Einfarben bzw. zur Veranderung Heyenschaften
beigemischt. Masterbatches erhéhen dabei im Vetgleu Pasten, Pulver
oder flussigen Zusatzstoffen die Prozesssichennait sind sehr gut zu
verarbeiten. Generell unterscheidet man drei Gruppen Masterbatches.
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Zum Einen die Farb-Masterbatches die zum Einfarbemon
Kunststofferzeugnissen dienen, zum Anderen Adddsterbatches, die fir
bestimmte Eigenschaften der Endprodukte sorgen wiB. UV-
Stabilisierung, Flammschutz, Antistatik oder Arddl, sowie Kombinations-

Masterbatches, die sowohl Farbstoffe als auch Adslinthaltefr.

Den Produktbereich "Textil" betreffend, ist das &mehmen Zulieferer fir die
Textilindustrie und produziert Farbstoffe und Spézhiemikalien wie zum Beispiel UV-
Absorber. Selbiges gilt fir den Papier- und Ledesioh, d.h. es werden unter anderem
Farben fur den Tissue-Bereich (Servietten und [@erlgén) produziert. Die "Pigmente
& Additive"-Division beschaftigt sich einerseits tiRigmenten fur Farben und Lacke,
Kunststoffe sowie Spezialanwendungen und andetsrseit Additiven, die dazu
dienen, Kunststoffen und Lacken hitzebestandigeht-li und wasserabweisende
Eigenschaften zu verleihen. Diese Hochleistungseigm kommen beispielsweise bei
der Herstellung von Inkjet-Farben zum Einsatz. Didvision "Funktionale
Chemikalien" produziert Tenside und Polymere fig dil-Industrie sowie qualitativ
hochwertige Rohmaterialien fir die Waschmittel- uddsmetikaproduktion. Eine
Untergruppe davon — "Performance Chemicals" — lig#sgh sich mit Produkten flr
den Pflanzenschutz, die Bauchemie sowie die Phadusirie. Eine weitere
Subdivision - "Business Process Chemicals" - veear Produkte und
Dienstleistungen fir die Produktion und Raffinevien Ol und Erdgas und bedient
zudem Metallbearbeitungs-, Polyester-, Luftfahfiihlungs- und Heizungs- sowie die

Fahrzeugindustrie.

Wie sich die Divisionen in die Organisationsstrukeinfliigen, lasst sich an folgendem

Organigramn{siehe Abbildung 1) erkennen:

® Quelle: http:/de.wikipedia.org/wiki/Masterbatch.
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Human Resources | Finance /! CFO

Group | Services®

Communications

.

Group Legal |__ Technology

Corporate
Development

Textile, Leather &
Paper Chemicals

Textile Coating Detergents Eurcpe Morth
Industries
Paper Flaslic Performance Europe West
Industries Chemicals
Leather Printing Process Europe South
Industries Chemicals Special Markets
Specialized Asia
Industries Pacific
“Services
Production Services, Supply Chain Management, E%ré]:ica
Sourcing, ESHA, IT, Intermational Coordination
**Technology: —
Intellectual Property, Innovation & Knowledge Management .
New Business Development Latin
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Abbildung 1 — Organigramm

Mit weit GUber 500 angemeldeten Patenten und Handglsen ist dieses Unternehmen
einer der weltweit fihrenden Produzenten von Spemanikalien und ist somit Partner

in den verschiedensten Industriezweigen (sieheldbbg 2).

Hedthcare Agro

Automotive Construction
Electronics o 4o 1%
Paper e
i Non-durables
Packaging
Durables
20%
Textiles

Other
Abbildung 2 — Industriezweige
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Innovationsmanagement wird in diesem Unternehmenstergenommen und

divisionsubergreifend betrieben. Um den Innovatwosess voranzutreiben setzt man
abgesehen von computerunterstiitztem Datenmanageoresitem auf Wissenstransfer
durch personlichen Dialog. So generieren auch sargge Cross-Divisional-Teams in
Asien, den Vereinigten Staaten und Europa fortwéhneeue Ideen in Reaktion auf
regionale und landerspezifische Markt- und Techgieloends, was nicht zuletzt auch

zu effizienteren Prozessen sowie einer Verkiurzwergrthovationszyklen fihrt.

Abgesehen davon verschreibt man sich der Nachkeitign Bezug auf Umwelt,
Sicherheit und Gesundheit, was sich nicht nur nengfen Richtlinien sowie deren
genauen Uberpriifung zeigt. Dariiber hinaus gehenemedie Angestellten in
entsprechenden Schulungen, die in allen Werken hdeféihrt werden, zur
Verantwortung erzogen und auch die Kunden werddrnumfassenden Informationen
bezuglich der Produkte, ihrer Verwendung und Emgsiog versorgt. Jahrlich werden
betrachtliche Summen in Sicherheit und Umweltschutzestiert, so wurde
beispielsweise ein Werk mit neuartigen Filtersysternm Wert von 3,8 Millionen Euro

ausgestattet.

5.3.Fragebogen & Interview

Im folgenden Tefl der Arbeit werden die einzelnen Elemente des MBagens
blockweise prasentiert. Der Fragebogen selbst nst"Allgemeine Angaben zur

Auslandsinvestition" und "Spezifische Fragen" utetiér

5.3.1.Allgemeine Angaben zur Auslandsinvestition

Zu den "Allgemeinen Angaben zur Auslandsinvestitict zu erwéhnen, dass es sich
um eine Mehrheitsbeteiligung (> 50%) in Form eidest Ventures handelt; genauer
gesagt halt das 0Osterreichische Unternehmen 51%ean polnischen Unternehmen.
Weitere Informationen zur Firmenstruktur befindenchs in  dem Kapitel

"Unternehmensprofil”.

® Die unter Anfilhrungszeichen stehenden Textpassaggiasem Teil sind wortliche Zitate des
Geschéftsfiuihrers des dsterreichischen Unternehemendem Interview.
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Angaben zunbsterreichischenUnternehmen

Das Unternehmen ist in der Chemie-Branche téatig bedchaftigt sich mit vier
verschiedenen Produktbereichen, namlich Textil-piéta und Leder-Chemikalien,
Pigmente & Additive, Funktionale Chemikalien und st&batch. Details Uber das

Unternehmen und dessen Divisionen sind im Kaplteltérnehmensprofil" angefihrt.

Das Osterreichische Unternehmen erzielte laut Ayessales Geschaftsfuhrers im Jahr
2006 Umsatze in Hohe von 50 Millionen Euro und béftogt 62 Mitarbeiter.

Angaben zunauslandischenPartnerunternehmen

Das ausléndische Partnerunternehmen ist natirbemfalls in der Chemie-Branche
tatig, beschaftigt sich jedoch ausschlie3lich n@tndHandel und der Produktion von
Masterbatches. Im Joint Venture erwirtschafteteM@arbeiter einen Umsatz von rund
14 Millionen Euro. Drei Geschaftsfuhrer von der 'fidu-Seite” sind offiziell

eingetragen, halten sich jedoch meist aus dem typamaGeschaft heraus und nehmen

ihre Funktion bei den so genannten Boarder-Meetivajs.

Die Mehrheitsbeteiligung besteht seit dem Jahreéd19®bei es sich um eine 50+1
Beteiligung seitens des 0Osterreichischen Unternebnmandelt. Die verbleibenden 49
Prozent sind in Handen dreier polnischer Eigentiintke gleichzeitig auch als

Geschaéftsfuhrer tatig sind und die urspringlichrenkiin Polen gegriindet haben.

5.3.2.Spezifische Fragen

In diesem Teil werden folgende spezifische Fraggrahdelt:

1. Wie grof3 ist der Know-How-Vorteil/Nachteil der dstgchischen
Unternehmung im Vergleich zum auslandischen Pd&tner

2. Wie wichtig ist das Know-How in den einzelnen Behan fur die Erzielung

von Wettbewerbsvorteilen?

3. In welchem Ausmalf} beeinflusst die dsterreichischiethehmung bestimmte
Entscheidungen im Vergleich zum auslandischen Bétn
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4. Welche Management-Funktionen werden vom Osteristblen Unternehmen

und welche vom auslandischen Partner wahrgenommen?

5. Fragen beziiglich der wirtschaftlichen Unsicherheit

6. Fragen bezuglich der politischen und rechtlichesitherheit

Ad 1: Wie grof3 ist der Know-How-Vorteil/Nachteil dertégeichischen
Unternehmung im Vergleich zum auslandischen P&tner

groRer groRer
Know-How Know-How
Nachteil des Vorteil des
osterr. osterr.
Unternehmens Unternehmensg
1 2 4 6 7
1. Produktion und Logistik i mi i i X
2. Beschaffung i m X i m
3. Marketing i m i i X
4. Personalbeschaffung X m i i m
5. Personalaus-/weiterbildung o i o o X
6. Vertrieb X i i i i
7. Serviceleistungen X m i i m
8. Unternehmensplanung i mi i i X
9. Controlling i mi i i X
10. Finanzierung i m X i m
11.Forschung & Entwicklung i m i i X
12.Organisation i mi X i mi
13. Strategiebildung i mi i i X
14.Lokales Marktwissen X m i i m
15.Umgang mit Behérden X m i i m

Tabelle 1 - Know-How-Verteilung

Know-How Vorteile seitens des polnischen Partnastdhen klarerweise hinsichtlich

des lokalen Marktwissens sowie im Umgang mit deticen Behorden. Dasselbe gilt

auch fur den Vertrieb und die dadurch entstehe/@uiceleistungen. "Der Vorteil fur

das Stammhaus besteht dabei vor allem darin, darsvor Ort ist und somit nicht in
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das Land exportieren muss, sondern den Vertrieekdidort aufbaut”, so der
Geschaftsfuhrer.

Das 0Osterreichische Unternehmen hingegen verflugt Klare Know-How Vorteile in
den Bereichen Marketing, Strategiebildung sowie dBktion und Logistik. Die
Strategie und das Marketing werden klar von Ostghigcher Seite vorgegeben, da es
sich bei dem polnischen Werk um eine produzierdficdaeit handelt. Daher kommt
auch die Technologie fur die Produktion vom Stamushaind somit findet die
Forschung und Entwicklung nicht in Polen statt.wesden jedoch die Entwicklungen

Ubernommen und dort umgesetzt.

Da es sich um eine Beteiligung an einem zuvor iexestden Unternehmen handelt, war
natirlich schon eine Organisationsstruktur vorhandie jedoch auf die Bedurfnisse

des Osterreichischen Unternehmens angepasst wurde.

Im Controlling-Bereich sowie in der Unternehmensplag hat das 6sterreichische
Unternehmen einen eindeutigen Wissensvorsprungrendhdas Finanzierungs-Know-

How in etwa ausgeglichen ist.

Beim personalbezogenen Wissen hat das polnischeergiiimen den Vortell

hinsichtlich der Auswahl, das Osterreichische lseiAus- und Weiterbildung.

Die Beschaffung nimmt hier eine Sonderstellung éasie zentral Gber die italienische

Sourcing-Abteilung ablauft.

Ad 2: Wie wichtig ist das Know-How auf folgenden Betea fiir die Erzielung von

Wettbewerbsvorteilen?

nicht sehr

wichtig wichtig
1 2 3 4 5 6 7
16. Produktion und Logistik i X
17.Beschaffung i i i i i i X
18. Marketing i i i i i i X
19. Personalbeschaffung i i i i i i X
20. Personalaus-/weiterbildung o o o o o o X
21.Vertrieb ] ] ] ] ] ] X
22.Serviceleistungen i i i i i i X
23.Unternehmensplanung i i i i X i m

25



Diplomarbeit: Eigentumsrechte, EntscheidungsreaghteKnow-How in Auslandsbeteiligungen

24.Controlling i i i X i i m
25.Finanzierung i i i X i i m
26.Forschung & Entwicklung i i i i i i X
27.0rganisation i i i i X i mi
28. Strategiebildung i i i i i X m
29.Lokales Marktwissen i i i i i i X
30.Umgang mit Behoérden ] ] ] ] ] ] X

Tabelle 2 - Wichtigkeit des Know-Hows

Der Geschaftsfuhrer des 6sterreichischen Unternefisteeicht die enorme Wichtigkeit
des Know-Hows im Bereich Produktion und Logistik r ziErzielung von
Wettbewerbsvorteilen heraus, worin er auch eine &tarke des Unternehmens sieht:
"Wir haben den Vorteil dass wir vom Level her refdtoch angesiedelt sind. Teilweise
braucht man fir den Markt gar nicht dieses Niveeelches fir uns Standard ist. Wir
bauen laut Konzernvorschrift enorme Sicherheitende Maschinen, das Personal und
die Umwelt (wie zum Beispiel Pulverabsaugungen, A&serregelungen etc.)
betreffend, die eigentlich Uber die vom Gesetzgelmageschriebenen Regelungen
hinausgehen. All dies verursacht natirlich enornest&n, andererseits haben wir
wieder von der Produktionsseite her gegeniber amkirrenz den Vorteil, dass wir
Produkte herstellen, die fir den Markt fast zu giad. Daraus ergibt sich naturlich

manchmal das Problem, dass man zu teuer ist."

Daher sind auch das Vertriebs-Know-How des Partnsosvie die von ihm
ubernommenen Serviceleistungen von hoher WichtigiSallten Probleme auftreten,
ist man schon vor Ort und kann schnell reagieratbi§es gilt fur das Wissen den

Umgang mit Behdrden betreffend sowie das lokalekiassen.

Dem Marketing-Know-How wird ebenso ein hoher SteNert zugeschrieben: "[...]
das ist ein absolut wichtiger Faktor. Die Markekiogzepte werden eigentlich

europaweit entwickelt und werden dann auch europausgelegt und implementiert.”

Die Beschaffung ist laut dem Geschéftsfuhrer eiohtiger Punkt, der jedoch durch
einen zentralen Einkauf abgewickelt wird, der fiie duropa-Division in Italien
angesiedelt ist: "Wenn ein neues Produkt (Rohstadiegefordert wird, geht man
eigentlich zu der Sourcing-Abteilung nach Italisagt was man braucht, die verhandeln
und die Lieferung wird dann eigentlich auf alle drktionsstétten europaweit verteilt,

je nachdem was bendétigt wird."
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Ein hoher Wichtigkeitsgrad fur den Erfolg wird audam personalbezogenen Know-
How sowie der Strategiebildung zugeschrieben, withfeontrolling und Finanzierung

in der Mitte der Wichtigkeitsskala angesiedelt sind

Fur den Geschaftsfuhrer ist das Organisations-Umeérnehmensplanungs-Know-How
natirlich wichtig, jedoch kommt ihm nicht dieselbBedeutung wie dem

Produktionswissen zu.

Die Forschung und Entwicklung ist naturlich enormstvig um Vorteile gegentiber den
Konkurrenten zu erzielen, im Gastland allerdingssie nicht existent, sondern wird

vom Stammbhaus betrieben und anschlie3end die BEggebim Gastland umgesetzt.

Ad 3: In welchem Ausmal beeinflusst die osterreichidg¢hiernehmung folgende

Entscheidungen im Vergleich zum auslandischen Bétn

in

tiberhaupt in mittlerem
nicht Ausmats seh grofier
1 2 3 4 5 6 7
31. Strategie i i i i i X
32.Organisationsform i i i i m X i
33.Personalausbildung o o o X i o o
34. MarketingmalRnahmen i i i i mi i X
35.Werbemalnahmen i i i i m i X
36. Durchfiihrung von
Investitionsprojekten - - - - - - X
37.Finanzierung von Investitionen i i i i mi i X
38.Einsatz von Rechnungswesen- un
internen Controllingsystemen - - - - - - X
39. Produktprogramm i i i i m i X
40. Produktpreise X i i i m i i
41.Produktionsprogramm i i i i mi X i
42.Personalaufnahme X i i i m i i
43.Personalentlohnung X i i i m i i
44. Auswahl der Lieferanten i i i i mi i X
45.Forschung & Entwicklung i i i i m i X

Tabelle 3 - Entscheidungen

Die Strategie wird vom 0sterreichischen Unternehrestgelegt, daher werden auch

dort die entsprechenden Entscheidungen getroffen.
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Die Organisationsform wird vom 6sterreichischendgnéhmen bestimmt. Derzeit wird
das Unternehmen als Joint Venture gefuhrt, mart pdaioch den vollstandigen Erwerb.

Bei der Personalausbildung teilt man sich die Eglingskompetenzen: "Es kommt
darauf an. Einerseits wird das von uns tbernomrvenn es Jobs vom Level 5 betrifft
— das ist Marketing, Schichtfiihrer in der Produktie wahrend man sich in die
Personalausbildung in den unteren Regionen (Amheitegistik, Personal im

Sekretariat, etc.) nicht einmischt; das muss noktfonieren.”

Marketing- und WerbemalRnahmen werden eindeutig vdisterreichischen

Unternehmen beschlossen.

Die Durchfihrung von Investitionsprojekten sowierase Finanzierung wird vom
Osterreichischen Unternehmen initiiert und dann ogim polnischen Partner auf
Boarder-Meetings abgestimmt. Eigentlich sollte g &0/50 Entscheidung sein, hat
jedoch in der Praxis einen Uberhang zum Ostersibiein Unternehmen: "Wenn die
polnischen Eigentimer sagen, sie wollen ein Propgiit machen, dann machen es
nattrlich wir, bevor wir es 'sausen lassen'. DaBtheis die Investitionen amortisiert
sind, wird bei der Gewinnausschittung etwas zuréicitien und fliel3t dann letztlich

zu uns zuruck und nicht zum polnischen Partner."”

Der Einsatz von Rechnungswesen und internen Cdngsystemen wird vom
Osterreichischen Unternehmen vorgegeben; Ebenso Emscheidungen das
Produkt/Produktionsprogramm betreffend, die sich den Marktbedirfnissen
orientieren. Forschung und Entwicklung findet, Wwezeits erwahnt, nicht in Polen statt,
sondern liegt ganzlich im Verantwortungsbereich @ssrreichischen Unternehmens.

Die Entscheidungen beziglich der Personalaufnamde-&Entlohnung werden von der
polnischen Seite getroffen, das 6sterreichischetdehmen behélt sich jedoch bei der
Besetzung von Schlusselpositionen ein Mitspraciereor. "Die Auswahl der

Lieferanten obliegt uns, das dies ja wie bereigiént zentral Uber Italien ablauft."

Preise werden vor Ort gestaltet, was der Geschlilifesf wie folgt erklart: "Heute ist es
so, dass man zwar Kalkulationspreise hat, abemtige bestimmt der Markt die

Preise. Wir haben jetzt ein ein wertbasierendekalgstool wo Erfahrungswerte (Wie
bewdahrt sich das Produkt in Italien, Schweden ets@vie Erfahrungspreise von
verschiedenen Produkten integriert werden. Dareneslenet sich ein durchschnittlicher

europaischer Marktpreis. Das ist ein Tool fur uas&uRendienstmitarbeiter mit einem
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vorgegebenen Marktpreis. Wenn wir mit starkem Ereisk im Land konfrontiert sind,

muss man sich noch einmal die Grundkalkulation lassen und was die Rohstoffe
kosten. Dann muss man die Preise entsprechendtgestmders geht es gar nicht. Man
kann ihnen [Anm.: dem polnischen Unternehmen] nahen Preis vorschreiben und
sagen in Deutschland erzielen wir diesen Preisdemh Produkt. Das wirde dann in
Polen zu dem Preis im Lager liegen bleiben. Wiegsein den Ostlandern immer mehr,
dass dort eigentlich eine ganz andere Preispdigikscht. Nicht unbedingt niedriger.
Wir haben zum Beispiel in Russland teilweise holimaase als in Deutschland. Andere
Produkte sind dann wiederum viel billiger. Man kofltert dann die Produkt-

Kontribution, die Marge, das kann man herausrechnah sieht dann gleich ob das
Produkt noch rentabel ist. Aber ansonsten muss pdisische Unternehmen die

Marktpreise selbst bestimmen."”

Ad 4. Welche Management-Funktionen werden vom o6stdmisgben Unternehmen

und welche vom auslandischen Partner wahrgenommen?

"Es sind drei Osterreichische Geschaftsfihrer aeigeé und drei vom polnischen
Partner, Stellvertreter gibt es keine. Es ist jédschwierig, sie den zuvor genannten
Bereichen zuzuordnen, da sie eigentlich Gbergetedfenktionen haben. Von unserer
Seite sind dies der Divisionsleiter Masterbatch tWeit, der Marketingleiter Europa
und ein Mann aus der Abteilung Legal." Wie bereitgor erwahnt sind sie offiziell als
Geschaéftsfuhrer dort eingetragen, halten sich jedoeist aus dem operativen Geschaft
heraus und nehmen ihre Funktion bei den so genmarBwarder-Meetings wahr, bei

denen wichtige Entscheidungen getroffen werden.

Wahrend die polnischen Geschaftsfihrer mit Logistii Personalmanagement betraut
sind, wird in den Bereichen Marketing, Finanzierumgd Organisation gemeinsam
entschieden. Fur Strategie zeichnen die 6stersmiban Manager verantwortlich und

Forschung und Entwicklung findet, wie gesagt, nintolen statt.
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Ad 5. Fragen beztglich der wirtschaftlichen Unsichdrhei

. trifft trifft weder trifft trifft
Nehmen Sie zu folgenden Aussagen Stellung. | voliig | eher neCh | wenig | nicht
ZU ZU ZU ZU
46.Die Nachfragesituation am auslandischen
. X O O O O X
Markt ist sehr ungewiss.
47.Es treten oft neue Konkurrenten in den
. . X O O O O
auslandischen Markt ein.
48.Die Marktpreise am auslandischen Markt
X O O O m|

variieren sehr stark.

49.Der lokale Wettbewerb ist sehr grol3. X mi mi i i

50.Die Produkte unterliegen standig neuen

. X O O O O
Entwicklungen.
51.Es ist einfach das Know-How rechtlich zu 5 o o 5 X
schitzen.
52.Es ist sehr schwierig, die Marktentwicklung i 5 o o 5 X
Gastland zu prognostizieren.
53.Es ist sehr schwierig, das Verhalten des
. . m] i i ] X
auslandischen Partners zu kontrollieren.
54.Es ist sehr schwierig, die Kompetenzen und
Fahigkeiten des auslandischen Partners zu| o m m i X
ermitteln.
55.Es ist sehr schwierig, die Leistungen des
O O O O X

auslandischen Partners zu messen.

Tabelle 4 - wirtschaftliche Unsicherheit

"Die Nachfragesituation ist nicht ungewiss, uns&mdukte sind am Markt gut

etabliert, es besteht eine relativ stabile Nacldrag/ir sind weltweit der grolite

Hersteller von Masterbatch, das bringt naturliameai grof3en Vorteil auch fiir unseren
polnischen Partner, weil er zwar unter seinem Naweekauft, aber jeder weild dass wir
dahinter stecken. Wir haben ein enormes Produkgdortund der polnische Partner

produziert nicht nur, sondern handelt auch mit tervs&rodukten, man kennt uns also.
Das heil3t auslandische Produzenten, je nachdenmevBlodukte sie herstellen, welche
Sicherheiten und welche Qualitat sie von ihren Bkteh erwarten, sind an unseren
Produkten sehr interessiert. Fur lokale Herstetlex,diese Anforderungen an Qualitat
etc. nicht haben, sind wir sicherlich kein Partrveejl wir zu gute Produkte erzeugen,
die auch ihren Preis haben. Aber was wir an dendtimawachsen sehen, sind wir sehr

grol3 am polnischen Markt."

Naturlich dréangen oft neue Konkurrenten in den Nanobei man da zwischen zwei

Qualitatsschienen unterscheiden muss. Bei den &8pemlukten ist das kein Problem,
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wie z.B. bei jenen, die sich den Lotusbliuteneffelt Nutze machen. Da haben die
Konkurrenten in den ersten sechs Jahren keine @hdiecProdukte zu imitieren. Bei

weniger hoch entwickelten Produkten sieht der Gassltihrer schon eher eine Gefahr:
"Da haben sich einige aus dem italienischen Labtirststandig gemacht. Ein kleines
Team, das die Problematik und die Kunden kennt, dfeschriebene Maschinen
gekauft und Verpackungsfolien selbst produziere Ronnen uns das Leben schwer
machen, so was gibt’'s immer wieder. Komischerwaisht in den Ostlandern, da traut
sich keiner driber. Aber die speziellen Produktanh die nicht nachahmen. Dazu
muss man schon ein namhatfter Hersteller sein wigCPe, ein grof3er amerikanischer
Konzern, der Nummer 2 weltweit ist. Die haben aucholen eine Produktionsstatte
und sind unser grol3ter Konkurrent. Das ist oftkapf-an-Kopf-Rennen, einmal haben

die einen Vorteil, einmal wir."

Ad 6: Fragen bezuglich der politischen und rechtlich@sitherheit

Nehmen Sie aus der Sicht des gemeinsame \}gmg wifft | weder Vtv'eifrffig trifft
Unternehmens Stellung. su | €herzu| noch su | Michtzu
56. Die politische Situation im Gastland ist
. O O O X O
sehr ungewiss.
57. Die Regierungspolitik im Gastland ist o 5 X . .
sehr unberechenbar.
58. Die rechtlichen Rahmenbedingungen
. : . i ] ] X O
sind sehr instabil.
59. Die Regulierung in den
Wirtschaftssektoren ist haufigen m i i m X
Anderungen unterworfen.

Tabelle 5 - politische und rechtliche Unsicherheit

Zur politischen und rechtlichen Situation &uRertchsider Geschaftsfuhrer
folgendermalf3en: "Da hatten wir noch Uberhaupt kBirsbleme. Aber fur diese Dinge
ist dann nattirlich der polnische Partner da. Dakiimmern wir uns gar nicht, das wird

vor Ort bewaltigt."
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5.4. Wichtige Ergebnisse aus Zusatzfragen

An dieser Stelle mochte ich die wichtigsten Ergebaiaus den vertiefenden Fragen des

Interviews (siehe Appendix) prasentieren.

Zum Thema Know-How-Verteilung und damit verbundeienblemen erlauterte der
Geschaéftsfuhrer, dass derartige Joint Venturesein @Ghemiebranche typischerweise
dadurch charakterisiert sind, dass das 0sterrelvhisinternehmen das erfolgsrelevante
Wissen einbringt (siehe Anhang: Vertiefende Fragk). #Der Vorteil dieser
Markteintrittsstrategie besteht zwar darin, sclereth den jeweiligen Markt eintreten zu
konnen, andererseits profitiert vor allem der audikche Partner von dem
eingebrachten Wissen, welches er sich aneignet, wasderum ernorme
Schwierigkeiten bereitet, wenn man sich von dentn@atrennen mdchte.

Die einzige Moglichkeit um sicherzustellen, dass artner dieses Wissen nicht zum
wirtschaftlichen Nachteil des Osterreichischen Wreamens verwendet, sieht mein
Interviewpartner darin, die auslandischen Partneszabezahlen und somit 100-
prozentiger Eigentimer des Joint Ventures zu werdes wiederum mit erheblichem
finanziellen Aufwand verbunden ist. Daher sieht nieutzutage zumindest in der
Chemiebranche von Joint-Venture-Strukturen ab, den Konzern nur unnotig
aufblasen, und versucht die "Partner im Auslandudaz bewegen Agenturen zu
grinden und auf ihr eigenes Geld zu arbeiten" esdz@schaftsfuhrer.

Daruber hinaus bildet fur den Geschaftsfihrer Wemna das technische Know-How
eindeutig die Grundlage fir die Verteilung der pridshenden Entscheidungsrechte

(siehe Anhang: Vertiefende Frage #21).

Das Osterreichische Unternehmen lasst sich dastbtorg des auslandischen Partners
einiges Kosten. Durch die Einfihrung eines so getemelektronischen Shift Books
lasst sich jede Tatigkeit von den Arbeitern und dabors bis hin zur Qualitatskontrolle
festhalten und in detaillierten Auswertungen Ub&P Sanalysieren (siehe Anhang:
Vertiefende Frage #14). Diese Uberwachungseinnmghtist allerdings nicht nur auf
wirtschaftlicher Basis gerechtfertigt, es stehechasicherheitstechnische Beweggriinde
hinter der Einfihrung dieses Systems, da die vedetem Materialien erhebliche
Gefahrenpotentiale bergen, wie der Geschéftsfuandrand einiger Negativbeispiele

erlautert.
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6. DISKUSSION DERERGEBNISSE

6.1. Hypothese 1Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischemedetualen
Eigentumsrechten _undlem Grad der Intangibilitait der KA sowie deren

Wichtigkeit zur Generierung von residualem Gewinn

Hinsichtlich des Joint Ventures in der Fallstudigdwdie Hypothese eines positiven
Zusammenhangs zwischen intangiblen KA und residudtégentumsrechten eher
abgelehnt. Aufgrund des Beteiligungsverhaltnisddsz{u 49) erhalt das dsterreichische
Unternehmen auch 51% des Gewinns. Dies ist abdrhéngig von den intangiblen KA
so festgelegt worden, die dennoch grofdtenteils Sefte des Osterreichischen
Unternehmens angesiedelt sind. Das heil3t obwokigsem Fall ein hbherer Know-
How-Anteil einem héheren Gewinnanteil (wenn auch'imoarginale” 2%) — wie in der
Hypothese vermutet — gegeniber steht, ist nichKaasv-How sondern laut Aussagen
des Geschaftsfiihrers (siehe Anhang: Vertiefendgefrd 8, 23 und 24) viel mehr die
Eigentumsstruktur der entscheidende Faktor fuG#winnverteilung.

Es handelt sich hier meiner Meinung nach zwar unereifir die Chemiebranche
typischen Fall, der jedoch nicht zwangslaufig endexe tGbertragbar ist. In diesem Joint
Venture ist mehrheitliches Eigentum gepaart mit Kitdow-Vorteilen (in vielen
Bereichen) der 0&sterreichischen Unternehmung demdsrfir die Verteilung der
Eigentumsrechte. Es kann von Auf3en betrachtet mictateutig festgestellt werden in
wie weit nun das Eine (Eigentum) oder das Andeneo(iHow) den Ausschlag gibt
und somit kann auch die Hypothese — den Zusammgrinaischen Intangible Assets
und Eigentumsrechten betreffend — nicht eindewgsgdtigt oder widerlegt werden.

Die Philosophie des 0Osterreichischen Unternehmerschtlich der Gewinnverteilung

lasst jedoch keine Verschiebung der Eigentumsraoht®inne eines auf der Verteilung
von intangiblen KA basierenden Kontinuums zu; eslwentweder 51 zu 49 aufgeteilt
oder gar nicht, sprich das Joint Venture zu 10@&rbibernommen und der polnische
Partner ausbezahlt. Diese Malinahme wird bereitsitigst. Daher ist Hypothese 1 eher

abzulehnen.
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6.2. Hypothese 2:Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischemnluasn
Entscheidungsrechten und dem Grad der Intangibildér KA sowie deren

Wichtigkeit zur Generierung von residualem Gewinn.

Die Studie von Windsperger, Kocsis und Rosta (2@ ungarische Joint Ventures
ergab, dass die Know-How-Vorteile des Unternehmrmiiglem kapitalmafRlig gréf3eren
Anteil vor allem die Bereiche Strategie, Contrallisowie Forschung und Entwicklung
betreffen. Dies trifft auch in dem von mir unteristen Joint Venture zu. Dariiber hinaus
verfligt das Unternehmen mit dem gréf3eren Kapitelaatich noch in den Bereichen
Unternehmensplanung, Personalausbildung, Marketiwge Produktion und Logistik

Uber einen Know-How-Vorteil gegentber dem polniscRartner, der seinerseits in den
Bereichen Vertrieb, Serviceleistungen, Personaliafing, Lokales Marktwissen und

im Umgang mit Behérden einen Wissensvorsprung hat.

Bezuglich der Entscheidungsrechte ergab die Unthtsyg von Windsperger, Kocsis
und Rosta (2006), dass das Unternehmen mit denegni(Kapitalanteil vor allem die

strategischen, finanziellen und investment-relestariEntscheidungen trifft. Auch dies
konnte in meiner Untersuchung bestatigt und umighescheidungen in den Bereichen
Produktprogramm, Auswahl der Lieferanten sowie M&rg- und Werbemalinahmen

erweitert werden.

Vergleicht man nun die gewichteten Mittelwerte dabelle 1 (Know-How-Verteilung;
MW: 4,4) und Tabelle 3 (Entscheidungen; MW: 5,5),zu erkennen, dass klare Know-
How-Vorteile seitens des oOsterreichischen Unterrestem(auf der 7-teiligen Skala
entsprechen Werte ab 3,51 einem Vorteil des 6starternehmens, Werte unter 3,5
einem Nachteil) zu einem relativ gesehen héhereteiAan Entscheidungsrechten fur
das Osterreichische Unternehmen fuhren. DiesesbBigést auch mit dem der Studie
von Windsperger, Kocsis und Rosta (2006) konsistiatin ihrer Untersuchung von 80
ungarischen Joint Ventures herausfanden, dass@diegiblen KA eines Joint Venture
Partners zu einem hoheren Anteil an residualencBaisungsrechten fuhren.

Dies kam auch klar in dem Gesprach mit dem Gessfiiéifier zum Ausdruck: da der
polnische Partner Uber einen klaren Know-How-Véreden Umgang mit Behdrden
sowie das lokale Marktwissen betreffend — verfigt wieses Wissen auch nicht
Ubertragen wird, Uberlasst man ihm die entspreatrenBntscheidungsrechte. So

kiimmert man sich beispielsweise auch nicht um digische respektive rechtliche
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Situation vor Ort, sondern vertraut dies dem Partoe (siehe Kapitel Spezifische
Fragen — pol.-rechtl. Situation bzw. Anhang: Vdeigle Frage #20). Andererseits
werden z.B. die produktionstechnischen oder stimthgn Entscheidungen vom

Osterreichischen Unternehmen getroffen, da esklaee Know-How-Vorteile besitzt.

In Bezug auf die Wichtigkeit des Know-Hows zur Gemgenerierung erlauterte der
Geschaftsfuhrer, dass der polnische Partner selisséwndlich  mehr
Entscheidungsrechte zugestanden bekéame, wenn emigbe erfolgsrelevantes Wissen

verfligte. Somit kann also Hypothese 2 bestatigterer

6.3.Hypothesen 3 & 4:

Residuale Eigentums- und Entscheidungsrechte simipglemente.

Residuale Eigentums- und Entscheidungsrechte sibdtiute.

Windsperger, Kocsis und Rosta (2006) fanden inritwatersuchung heraus, dass
residuale Entscheidungsrechte und Eigentumsrechtéen von ihnen beobachteten
Joint Ventures Komplemente sind, da die Ubertraguog Eigentumsrechten den

Anreizeffekt der residualen Entscheidungsrechtstéiekt.

Auf Grund der Aussage des Geschaftsfuhrers (siafteardg: Vertiefende Frage #22)
wird im Falle des 0&sterreichisch-polnischen Joinenwires wird die Substitut-
Hypothese (4) widerlegt und somit ebenfalls die Wement-Hypothese (3) bestétigt.
Der polnische Partner wirde beispielsweise — mithrm&ntscheidungsrechten
ausgestattet — auch einen hoheren Anteil am Rdgelismn beanspruchen.

6.4. Hypothese 5:Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischedugedsn
Einkommensrechten und der Messbarkeit von Output Marhalten des

Partners

Das Osterreichische Unternehmen sieht sich laus#gen des Geschéaftsfuhrers (siehe
Anhang: Vertiefende Frage #14) zwar mit enormedp¢d nicht prohibitiv hohen
Uberwachungskosten konfrontiert. Die Implementigrdes elektronischen Shift Books
verursacht hohe, einmalige Anschaffungskosten,rdafijedoch die Messbarkeit des
Outputs bzw. des Verhaltens des Partners dadurgebga. Der Zusammenhang

35



Diplomarbeit: Eigentumsrechte, EntscheidungsreaghteKnow-How in Auslandsbeteiligungen

zwischen der Messbarkeit und den residualen Einkemsnechten kann jedoch nicht
nachgewiesen werden, da die Gewinnverteilung —bereits vorher erwdhnt — von der
Eigentumsstruktur abhangt und daher vertraglich aif zu 49 Prozent fur das
Osterreichische Unternehmen geregelt ist. Abgeselkdenon ist die strenge
Uberwachung des Partners ein sicherheitstechnis@tésdernis (siehe Anhang:
Vertiefende Frage #16), womit eine derartige Ubetwag nicht unterbleiben kann —
selbst wenn dies eine substantielle Kostenerspdeuleuten wirde. Hypothese 5 ist

damit abzulehnen.

6.5. Hypothese 6:Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischeduedsn
Entscheidungsrechten und der Messbarkeit von Outimat Verhalten des

Partners

Da die Messbarkeit von Output sowie Verhalten dagners — wie oben erwdhnt —
durch das elektronische Shift Book gegeben ist, sies auch in den Angaben zur
Verhaltensunsicherheit des Partners in Tabelle denmspiegelt, werden in den
Bereichen, die von der Uberwachung erfasst sindgkesidualen Entscheidungsrechte
an den Partner Ubertragen, sondern die entspreeherithtscheidungen vom

Osterreichischen Unternehmen getroffen. Daher ypiothese 6 zu bestatigen.

Der Einfluss von politisch-rechtlicher sowie Umwaisicherheit auf die Verteilung der

residualen Entscheidungsrechte kann nicht belegteme
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/. SCHLUSSFOLGERUNGEN

Zu den Ergebnissen ist zu erwahnen, dass konsistérgnderen Untersuchungen die
Hypothese bestatigt werden konnte, dass ein pesit&tusammenhang zwischen
residualenEntscheidungsrechtennd dem Grad der Intangibilitit der KA besteht,
hingegen der positive Zusammenhang zwischen dedusdsn Eigentumsrechtemnnd
dem Grad der Intangibilitat der KA nicht eindeubgstatigt oder widerlegt werden
konnte. Darliber hinaus ergab die Studie einen vegaZusammenhang zwischen der
Messbarkeit von Output und Verhalten des Partnerad uresidualen
Entscheidungsrechterwas jedoch nicht auf residualenkommensrechteuzutreffen
scheint.

Da jedoch meine Untersuchung ergab, dass Eigengghitsr und Entscheidungsrechte
in Joint Ventures Komplemente sind, stellt sich Biage ob nicht doch eine positive
Beziehung zwischen residualen Eigentumsrechten iotahgiblen KA, sowie eine

negative Beziehung zwischen der Messbarkeit vop@uind Verhalten und residualen
Einkommensrechten besteht. Daraus ergibt sich meMeinung nach weiterer

Forschungsbedarf auf diesem Gebiet, um diese Baziem tiefgehender zu erforschen.
Zu diesem Zweck ist es allerdings notwendig, groeéegte, quantitative Studien

durchzuftihren, die sich Gber mehrere Branchenesistn.

AbschlielRend méchte ich bemerken, dass die Venigitler Entscheidungsrechte in der
Chemiebranche sehr stark auf der Verteilung demgiblen KA beruht, oft aber aus
Angst vor unkontrollierten Know-How-Abflissen auckand in Hand mit

Mehrheitseigentum gehen. Generell wird aus Siclisdrénden ein extrem hoher
Monitoringaufwand betrieben, um seine Partner voemdein oder anderen
verlockenden Vertragsbruch abzuhalten sowie die hd&tiung notwendiger

Sicherheitsstandards zu gewahrleisten. Die TendenzJoint Venture-Grindung im
Chemiebereich scheint jedenfalls nicht zuletzt weder oben angeflhrten Griinde

racklaufig zu sein.
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APPENDIX

Zusammenfassung

Die vorliegende Diplomarbeit widmet sich in einehedretischen Teil sowie in einer
empirischen Untersuchung eines 0sterreichisch-pch@n Joint Ventures — die als
Fallstudie inklusive dem Interview mit dem Ostecheschen Geschaftsfuhrer des
Unternehmens in die Arbeit integriert ist — dem a&uasmenspiel von Eigentumsrechten,
Entscheidungsrechten und Know-How in Auslandshgteigen. Der theoretische Teil
befasst sich mit der Property-Rights-Theorie sodée Prinzipal-Agent-Theorie als

Grundlage fur die Generierung von sechs Hypothesérand derer das Joint Venture,
welches zu 51% dem dsterreichischen Unternehmedirigeh Bezug auf die Faktoren
Eigentums- und Entscheidungsrechte sowie Know-Hotersucht wird. Die Fallstudie

beleuchtet zunachst das Umfeld des Joint Ventundsgewahrt dem Leser schlief3lich
mittels integriertem Fragebogen sowie Ausziigendmus Interview einen Einblick in

die Funktions- und Denkweise dieses Unternehmemteubhtet Probleme und
Losungsansatze und Uberprift inwiefern die thessbén Modelle in der Praxis

Anwendung finden.

Die Untersuchung ergab, dass qdositiver Zusammenhang zwischen residualen
Entscheidungsrechten und dem Grad der Intangibiligi KA, sowie einnegativer

Zusammenhang zwischen der Messbarkeit von OutpiManhalten des Partners und
residualen Entscheidungsrechten besteht. Daribau$iwird die Hypothese bestatigt,
dass Eigentums- und Entscheidungsrechte in Jointuvies durch eine komplementéare

Beziehung charakterisiert sind.
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Vertiefende Fragen aus dem Interview

1. Kommt das Kern-Know-How in dieser Branche — wie lo@islhrem Unternehmen
der Fall ist — typischerweise vom 0Osterreichischémernehmen? Und wenn ja,

warum? Wo orten Sie Probleme?
Ja, absolut, das kommt eigentlich immer vom Konzern

Wir wollten jetzt noch ein Joint Venture mit Russlamachen und haben bei einer
Sitzung dartber abgestimmt. Die Erfahrung hat wzeigt, dass man zwar schneller im
Markt drinnen ist, aber dafiir wahnsinnige Probleha, sich wieder von diesem
Partner zu loésen. Je mehr Know-How man hineinbyinigisto mehr profitiert der
auslandische Partner und man bekommt das dannetie meraus. Man kann das dann
nicht mehr herauskaufen. Und das ist eine wahrgeni@chwierigkeit. Wie gesagt,
Polen ist unser einziges Joint Venture und dasemolir auch auflésen. Wir wollen
den polnischen Partner ausbezahlen, damit das rb2@itig uns gehdrt. Allein schon
deswegen, weil wir mit unserem Namen auftreten emlUnd wenn man heutzutage
einmal weltweit eine Majoritat hat, dann zahlt 8krme schon sehr viel. Und genau das

ist etwas, was bei diesen Beteiligungen immer eablém ist.

Wir gehen eher auf die Schiene, weg von irgendvesichoint Ventures, stattdessen
sollen die Leute selbststandig werden, sollen Agrent griinden und auf ihr eigenes
Geld arbeiten. Das hat dann nichts mit uns zuSismvermarkten unsere Produkte unter
unserem Namen, aber das sind dann eigentlich K&imé Ventures. Die verursachen
viel zu hohe Kosten und blasen automatisch den &wnauf. Heute ist es nicht mehr
notwendig wie es friher war, dass man das z.B.rGlling im Land haben will. Es ist
heute von der EDV-Technik her mdglich — wir habda 8AP weltweit — von jedem
Platz auf der Welt alle Daten rauszuziehen, die ima@ucht und man benétigt nicht

mehr ein eigenes EDV-System vor Ort.

Die Zeiten fur Joint Ventures in der Chemiebraneheh weild es nicht, vielleicht gibt
es noch Branchen wo sich das anders verhalt —nseider Ansicht nach vorbei. Es ist

nicht mehr notwendig so etwas zu machen.
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2. Das heildt die Konkurrenz sieht das ahnlich, dasfftatie ganze Branche?

Die Konkurrenz sieht das ahnlich, genau so ist Wenn, dann werden heute
Kleinfirmen aufgekauft. Man kauft lokale Unternehmeaber Joint Ventures zu bilden
ist problematischer und schwieriger als eine Firoma mit ihr ihren Markt und den

Kundenstock einfach zu kaufen.

3. Thema Management-Funktionen. Wie besetzen Ihrérdlies diese Positionen?

Die Manager sind naturlich vor Ort, allerdings wardmeist einige ausgewahlte
Manager entsandt. Man lasst die Leine hier reliatirz. Die oberste Entscheidung ist
eigentlich immer die des Managers des Mutterunterems — wir sehen das auch jetzt
in der Automobilindustrie: z.B. Kia — Koreaner, datzt in der Slowakei ein Werk
Ubernommen haben, das auch auf Joint Venture Basigrt wird. Da ist der oberste
Leiter ein Koreaner, den sie hingeschickt habenn it diese Dinge nicht mehr aus
der Hand. Die Managemententscheidungen werden rBathevon der Basisfirma

getroffen.

4. Incomplete Contracts — wie sehen die diesbezliglicRegelungen in Ihrem

Unternehmen aus?

Also grosso modo muss man sagen, wir versuchemlichtindglichst viel im Vertrag

zu regeln, aber man nicht alles regeln. Es bleibener noch gewisse Flexibilitdten
aufrecht, die man dann einfach in den Boarder-Mgst{die normalerweise dreimal im
Jahr stattfinden) klart. Wenn es krasse Situationgibt, muss man ein
aulBergewohnliches Meeting einberufen, aber esrgdbit sehr viel Dinge wo etwas
passieren kann, es wird sehr viel geregelt. Abeirheh gibt es in jedem Vertrag

Spielraume.

Ein grof3es Problem betrifft die vertragliche Reggluausschliel3lich den polnischen
Markt zu bedienen. Unseren Partner darf nicht eigren, das haben wir ihm untersagt.
Der Grund liegt auf der Hand: wenn er Gebiete bafiedie zu 100% uns gehéren —
wie z.B. Tschechien — wird der Erlos aufgesplitseidass 49% der auslandische Partner

kassiert und uns nur 51% bleib&ras heil3t wir wirden uns selbst Konkurrenz machen.
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Daher ist der Partner auf den polnischen Markt esogrankt. Das ist klar festgelegt,

aber er versucht natirlich Umwege zu finden.

5. Wie werden dann Versttl3e gegen diese Vertrage detthn

Ahnden kann man das nicht. Man kann das nur imniedev sagen: ihr dirft da nicht
reinliefern. Das Ganze wirde sich eben aufhoremnweir die Firma kaufen; dann
durfen sie exportieren. Weil dann verkaufen sieeunhserem Namen. Dann haben die
ohne weiteres auch die Méglichkeit in die ganzetVdelexportieren. Aber wie gesagt,
dann stimmt man die Markte eindeutig ab. Aber zuige im Regelwerk, im Vertrag
festgelegt, sie durfen nicht exportieren. Und rattirwie bei Allem was verboten ist,
versucht auch unser polnischer Partner irgendwdlbhevege zu finden, um doch auf

eigene Faust zu exportieren.

6. Wie sehen diese Umwege aus?

Zum Beispiel konnte der Partner an einen HandlelPaten fakturieren — haben wir
schon gehabt, wir haben auch schon Ware in Slowegg&inden von ihm, das war ein
H&andler der von unserem Partner gekauft hat und dalibst nach Slowenien exportiert
hat. Das kann man aber nicht verhindern. Die Uberlg ist folgende: der Handler
kauft vom Partner ein, und muss ihm einen gutemsRrezahlen. Wenn der Handler
jetzt in Slowenien auftritt, verlangt er einen Aelitag und es musste fir uns ein

Leichtes sein, ihn an die Wand zu spielen — migmibesseren Preis.

7. Da kommt wieder die zuvor besprochene Preispaiitsk Spiel... das 6ffnet dann
wieder dem vorher Besprochenen Tur und Tor: Biflihieten und sich dadurch

z.B. in Tschechien selbst Konkurrenz zu maches, mdht?

Das ist klar, aber das sieht man dann auch. Mdm gleden Kunden und die Margen,
weil wir eigentlich taglich — und konsolidiert amokatsende — die Margen Umsatz-
Kunde sehen. Und wenn das Problem dann auftritinugud sieht dass die Handler — die
man ja namentlich kennt — z.B. nach Deutschlaniériiekdnnten, setzt man ihnen
schon den Hebel an und erhoht die Preise, das kamnschon diktieren. Aber primar
die Marktpreise fur die Kunden macht das Land. Waben das in all den Jahren nur
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dreimal erlebt, dass wir von unserem Partner Warneanderen Landern angetroffen
haben. Die Handler kann man schon sehr gut untetr&lte halten, so viele gibt es

auch nicht.

8. Sind das Zufallsfunde, oder sitzt da jemand, dehrden Produkten ihres Partners

"im falschen Land" sucht?

Nein, man trifft seine eigenen Waren oft beim Kumam. Italien — Slowenien oder
Kroatien ist da ein gutes Beispiel. Die haben kuFeansportwege, in ltalien gibt es
wahnsinnig viele Handler, die kaufen von ltaliee @Vare, driicken den Preis weil sie
grol3e Mengen kaufen und dann treffen wir sie beimdén in Slowenien. Da machen
wir dann mit dem Handler einen Vertrag und sagenkdede ist fur ihn Tabu, sonst
bekommt er Gberhaupt nichts mehr von uns. Da hatatsagrof3es Unternehmen schon

einige Druckmittel.

9. Waren die Vertrage mit dem auslandischen Partnersehmerzlicher Lernprozess

oder von Anfang an so ausgestaltet wie sie hent¥si

Das war naturlich ein Prozess. Von der politiscBamation und vom Markt her hat
sich da schon sehr viel getan, was zum Beispiel Rtmduktentwicklung und den
Maschinenpark betrifft. Also da hat es nattrlicin@t einige Vertrage gegeben seit
1989, vor allem Anderungen beziglich der Produktsiceit und Umwelt. Manche
Chemikalien darf man heut nicht mehr verwendengesndind dazugekommen. Der
Vertrag wird eigentlich jahrlich verlangert und gsdJahr gibt es dazu einen Annex, wo
wieder neue Dinge hinzukommen. Ansonsten der Geselftsvertrag hat sich nicht

geandert.

10.Das heil3t die Verteilung von Entscheidungsrechtan dich seit Beginn der
Partnerschaft nicht verandert?

Nein, die ist immer gleich geblieben.
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11.Thema Relation-specific Investments, wie z.B. #peziellen Maschinen. Wer hat
diese Dinge gekauft?

Das ist aufgeteilt worden. Eigentlich haben wir dasner vorfinanziert wenn der
Partner das nicht konnte oder nicht wollte. Ansfbd#ind haben wir uns das dann wieder
aus dem Gewinn, der damit gemacht wurde, zurtiickgelm Anfang haben wir das
sehr wohl aufgeteilt, dann ist der Partner draudgeken er will das doch nicht, somit

haben wir seitdem vorfinanziert.

12.Es gibt eine Theorle die behauptet dass Monitoring Costs tendenziiftieh sind,
je weiter geografisch und kulturell entfernt derrt’@r ist. Gibt es da Probleme?

Eigentlich nicht, nachdem wir SAP haben und di@aseren Programmen dran hangen.
Wir kdnnen zeitgleich sehen welchen Umsatz die hateelchen Lagerstand, welche
AulRenstande... also von dem her gibt es kein Problémd. von der Kultur her haben
wir mit den Polen eigentlich auch keine Problemellgicht haben wir da Glick, aber

die haben sich sehr gut angepasst.

13. Mit der eben erwahnten Theorie verbunden ist aueh Thema der performance-
related pay schemes. Gibt es so etwas fiur die siien Manager?

Nein, eigentlich nicht. Je mehr sie bringen, desehr Gewinn auch fur sie, weil sie ja

anteilsmafig inre 49% bekommen. Aber sonstige knaengibt es fur die drei nicht.

14.Wie lauft das Monitoring in Ihrem Unternehmen abie Wel kostet es?

Das Monitoring lauft bei uns einerseits tber diél£a, Gber das Controlling und tber
Marketing. Das heil3t vom Marketing aus funktionigas Gber Kundenumfragen. Wir
haben das europaweit zentralisiert. Eine Firma ieutBchland verschickt in der
Landessprache Fragebdgen an die Kunden, die daschlefdiend von der Firma
ausgewertet werden. Und wir bekommen dann BenchiZanlen. Die Kosten flr das

Monitoring Uber die Fragebdgen betragen in etwaQ@DEuro pro Jahr. So sehen wir

" Eriksson (2001) — "How common are the new comp@tsand work organization practices and who
adopts them?".
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wie der polnische Partner mit den Kunden umgehtielQualitat passt, etc. Das ist das

eine.

Als Néachstes, Monitoring tber die Zahlen aus SAR. Neben jetzt ganz neu an SAP
angefugt ein elektronisches Shift Book. Da werdde Arbeitsgdnge bis hin zur
Qualitatskontrolle streng Uberwacht. Jede Tatiglet man sich vorstellen kann wird
eingescannt und festgehalten — von den Arbeiterd den Labors bis hin zur
Qualitatskontrolle. Das sind hohe einmalige Kodtiendas System installiert ist, dann
lauft das. Also zum Beispiel fir 6 Extruder-Masarnkostet die Soft- & Hardware
25.000 Euro.

Man hat dann direkt an der Maschine einen Screen-d®bald man am Startknopf
driickt und damit die Uberwachung startet — zeigé viel Kilogramm die Maschine
Ausstol3 hatwie viel Stunden die Reinigung braucht, wie vielf@lbanfallt, wie viel
Reinigungsmaterial verbraucht wird, die ReparatuM&intenance-Kosten, wie lange
eine Maschine stillsteht und die entsprechendeltst@hdskosten, einfach Alles. So
kann man auch die Produktion vergleichen, einnat fsie mit 100 kg pro Stunde dann
nur 50, somit kann man sagen, bei diesem Arbeitsstiaben sie sich zeit gelassen,
etc. Also das ist nicht nur Monitoring unseres Beats sondern des gesamten
Unternehmens. Wir deklarieren das natirlich als md&afhen, um Key-Performance-
Indicators daraus zu erhalten. Trotzdem habenasich z.B. die deutschen Betriebsréate
quergestellt. Aber wir haben das durchgesetzt ueshgf, dass wir das unbedingt
brauchen, wir mussen wissen wie effizient die Masah laufen etc. und haben das
durchgezogen.

Die Daten aus dem Electronic Shift Book laufen dabar SAP zusammen und werden
monatlich ausgewertet. Das sind Dossiers von ubit@em Ausmal3. Damit ist die

gesamte Produktion und Qualitatskontrolle ausgestddas kostet nattrlich viel Geld,

bringt aber auch enorm viel. Das ist das Hauptroand, da wird Nichts mehr dem

Zufall tberlassen.
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15.Sehen Sie einen positiven Zusammenhang zwisché#btderder Monitoring Costs
und den residualen Entscheidungsrechten? Also wird&ie mehr
Entscheidungsrechte Ubertragen, wenn Sie sich d@adenorme Monitoring Costs

ersparen wirden?

Nein. Aul3er man hat einen extrem verlasslichennBarSelbst dann gilt: Vertrauen ist
gut, Kontrolle ist besser, so sehe ich das. Natiiltostet das etwas, aber es bringt auch
viel. Die Uberwachung ist eine gewisse Erziehungamame. Im Grunde genommen
ist es wie in einer Ehe: Vertrauen muss schon oa aber nachdem man nicht stéandig
miteinander kommuniziert und sich nur von Zeit aitAieht, ist es schon wichtig, dass
man gewisse Sachen vorgibt, dass man Kontrollsyst&nfuhrt, Regeln einfuhrt. Das

alles so laufen zu lassen ist einfach nicht sininwadl nicht maglich.

16.Und wie sieht das mit den residualen Einkommenseaclaus? Wére das ein
sinnvoller Ansatz dem polnischen Partner einen réihénteil am Residualgewinn

zuzugestehen, damit er besser arbeitet und weKigeirolle vonnéten ware?

Nein, das trifft in der Chemie ganz sicher nicht die Chemie-Branche ist da sehr
sensibel. Es hat friher in einem Werk einmal eiselmweren Zwischenfall gegeben,
wodurch den Rhein furchterlich versaut wurde, wed gebrannt hat und das
Léschwasser in den Rhein geronnen ist und dort ikehe getotet hat. Da ist die
Schweiz unheimlich sensibel, die Leute in der Cleespieziell. Und dann kommt noch
hinzu, dass wir ein Schweizer Konzern sind und Ndeen nicht unbedingt grof3
schreiben. Speziell in der Chemie-Branche ist dasitdring wahnsinnig wichtig, das
wirde man sicher nicht aufgeben, egal was es kodetwas man sich ersparen wirde.
Daflr wird wirklich Geld investiert, damit man Seafneit hat und es ist absolut nicht
unsere Politik und unsere Mentalitdt zu sagen wirepn das Monitoring auf und dafur
erhalten die Partner mehr vom Gewinn wenn wir ua&akten sparen. Das ware auch
der falsche Weg, meiner Ansicht nach. Gerade inGlemie, das passt vielleicht in
einer anderen Branche, aber hier nicht. Wir kénmieht sagen wir kontrollieren euch
jetzt nicht mehr weil das kostet uns so viel undkéinnt kaufen was ihr wollt. Dann

artet das aus.

Beispiel China und Mattel; dort haben sie Spieleeagt Schwermetallen produziert

und dann eine enorme Rickholaktion starten mi$3enchinesische Geschaftsfuhrer
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hat zumindest Charakter bewiesen und sich ersanoBse stehen wenigstens dazu und
folgen ihrem Ehrenkodex... aber so was macht eintehen Sinn. Man spart im
Endeffekt nichts. Mattel hat in China produziereassen um zu sparen, die
Ruckrufaktion kostet jetzt so viel an Imageverlasidas kann kein Monitoring der Welt
kosten. Sie hatten das Werk in China einfach Gbgmea missen, haben sie aber nicht,
weil sie nicht sparen und dann wieder Geld hineristn wollten. Man sieht was dabei
herausgekommen ist. Wenn so etwas ein paar Maligpasgibt es wieder ein
Umdenken. So traurig das klingt, aber ich bin frdass solche Sachen passieren, weil
das etwas ist das uns zeigt: das ist keine Spiel@as ist kein Spaf3. Wir arbeiten hier
mit Sachen die fur die Umwelt und fir die Menscigeféhrlich sind und das muss man

Uberwachen, ohne geht es nicht.

17.Das heil3t die Monitoring Aktivitaten sind kompletabhangig von jeglichen

Entscheidungs- oder Einkommensrechten?

Ja, absolut. Das sind notwendige Kosten. Das nmugsserer Branche so sein.

18.Die Property-Rights-Theorie geht davon aus, dass masitiver Zusammenhang
zwischen den residualen Eigentumsrechtenderd Grad der Intangibilitat der KA
sowie deren Wichtigkeit zur Generierung von resleiia Gewinn besteht. Wie

beurteilen Sie dies auf Ihr Unternehmen bezogen?

Nein, das hat in unserem Fall damit nichts zu Wir.wollten in diesem Joint Venture
immer die Majoritat haben und damit auch 51% vomvi@e. Dennoch haben wir das

entscheidende Know-How und sind auf alle Falle &reglungstrager.

19. Anders formuliert, wenn das lokale Know-How desigohen Partners leichter zu
Ubertragen ware oder weniger wichtig ware, hatte Ulmternehmen einen hoheren

Anteil am Residualgewinn? Wiurde sich da etwas teben?

Nein. Wir wollen das Partnerunternehmen ja ganzfedtguaber dazwischen gibt es
nichts. Entweder so oder so. Entweder wir arbeiehr oder weniger als 50/50 Joint

Venture zusammen oder wir Ubernehmen alles.

46



Diplomarbeit: Eigentumsrechte, EntscheidungsreaghteKnow-How in Auslandsbeteiligungen

Die Organisation haben wir aufgebaut, wir setzert Bidhrungskrafte ein, die bleiben
wenn wir das Joint Venture dbernehmen, suchen dane Mitarbeiter und kimmern

sich um die Gegebenheiten. Die anderen drei Geséldfer werden wir rauskaufen.

20.Wie sieht das bei den residualen Entscheidungssecus?

Wenn die Rechtfertigung besteht, dass sie z.B. nach Gesetz oder auf Grund der
politischen Lage handeln missen, dann haben siglinohtdie Entscheidungsrechte.
Aber sonst nicht ohne Ricksprache, auRer es mudsriMinute entschieden werden.
Ansonsten haben sie schon die Mdoglichkeit etwazumgigen oder ein Meeting

einzuberufen. Aber wenn es um wichtige Sachen lgghitich noch nicht erlebt, dass sie
alleine die Entscheidung treffen. Bei Gefahr in Algy ist das sicher mdglich, die

polnischen Geschaftsfuhrer haben diesbeziglichnsahser Vertrauen. Da kénnen sie

natdrlich nach bestem Wissen und Gewissen entsamegieine Frage.

21.Und wenn die polnischen Partner tGber mehr fir deiolg relevantes, essentielles

Know-How verfligten, hatten sie dann mehr Entscimgjskechte?

Natdrlich, dann wéare der Spiel? vielleicht sogar ednght. Dann wéren sie diejenigen
die das erforscht haben und wir wollten das KnowvHeon ihnen erlangen. Die

Situation wirde dann ganz anders aussehen, zunpi@etsl% fur die Polen, das ist
dann Verhandlungssache. Aber die Majoritat und alielEntscheidungsrechte werden
dann sicher bei demjenigen sein, der das Know-Hatri@gt, der den grof3eren Anteil

an dem Geschaft einbringt.

22.Wie sehen sie den Zusammenhang zwischen EigentuBrgs&heidungsrechten?
Sind das lhrer Meinung nach Substitute oder Kometda®? Konkret: wirden sich
die polnischen Partner mit einem relativ geringer@nteil am Residualgewinn
zufrieden geben, wenn sie dafir mehr Entscheidenbss hatten ODER wollen sie

mit mehr Entscheidungsrechten auch einen relathehgn Anteil am Einkommen?

Ja, definitiv Letzteres, also Komplemente. Die wargcher nicht mit weniger

zufrieden. Das bringt ihnen Nichts, die machen@asze schon fur Geld.
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23.Angenommen der polnische Partner kommt auf eineduktonssteigernde /
qualitdtsverbessernde Technik drauf ODER investerdatzlich in Technologie,

wirden Sie ihm dann mehr residuale Eigentumsreaigestehen?

Wir haben ein weltweites Programm, wenn der kleistbeiter eine Idee hat, Kosten
zu sparen oder die Effizienz zu steigern, dann'gyitsei uns spezielle Pramien dafur.
Das ist eine Art Performance-Programm, welchesfiviunsere Mitarbeiter (aul3er fur

die 3 Eigentimer) implementiert haben.

24.Sie sagen eine Pramie, aber deswegen wirde sidtisnan der Verteilung der

Eigentumsrechte zwischen Ihnen und dem polnischgnd? &ndern?

Nein.
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