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Vorwort

Die Kooperation von Unternehmen hat sich vor den aktuellen Rahmenbedingungen zu ei-
nem weit verbreiteten Geschaftsmodell entwickelt. Ein zunehmender Anteil der Wert-
schépfung wird heute in Netzwerken und anderen kooperativen Organisationen erwirt-
schaftet. Immer deutlicher zeichnet sich eine C-Economy (Kooperative Okonomie) ab.
Diese Perspektive entsteht nicht nur, weil Unternehmen kooperieren, um virtuelle Gréfze
und Zugang zu komplementdren Kernkompetenzen zu erreichen. Ebenso verbreitet ist die
Entscheidung, Funktionen und Tétigkeiten aus dem eigenen Unternehmen auszulagern und
einen gesicherten Zugang zu ihnen Uber Kooperationen zu erhalten. Schliefilich haben ne-
gative Erfahrungen mit , realer wirtschaftlicher Gréfe" und mit Fusionen dazu beigetragen,
Kooperationen als organisatorische Ldsungen zu préferieren. Viele Unternehmen wahlen
sie heute als Antwort auf ihr herausforderndes Umfeld.

Es ist nicht Uberraschend, dass sich im Zuge dieser Entwicklung und mit einem gewissen
lag ein neues Segment der Unternehmensberatung herausgebildet hat: die Kooperations-
Beratung. Dieser Markt und seine Teilnehmer sind bislang weder theoretisch noch empi-
risch untersucht. Entsprechende Analysen koénnten unrealistischen Erwartungen vorbeu-
gen, die haufig an die Kooperations-Beratung gestellt werden. Diverse Verhaltensanreize
und das Umfeld von Beratern und Beratenen sind zur Kenntnis zu nehmen, um unter Be-
ruicksichtigung von ausgepragten Informationsproblemen auf dem Beratungsmarkt, effek-
tive Losungen zu entwickeln.

Sonja Schdlermann hat in ihrer Diplomarbeit Erkenntnisse aus der Theorie der Unterneh-
mensberatung mit Aussagen aus Interviews mit Kooperations-Beratern kombiniert. Auf
dieser Basis hat sie erste Erkenntnisse zur Kooperations-Beratung vorgelegt, die hiermit
zur Diskussion gestellt werden. Auf diesem Fundament wird im I1fG Minster weiter ge-
forscht werden.

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Problemstellung

In den letzten Jahren konnten Kooperationen kontinuierliche Zuwéchse verzeichnen. In
wirtschaftlich schwierigen Zeiten setzen immer mehr Unternehmen auf flexible Strukturen,
die sich schnell an veradnderte Marktbedingungen anpassen konnen. Dies ist theoretisch
nachvollziehbar, denn aus theoretischer Sicht werden Kooperationen unter bestimmten Be-
dingungen als effiziente Koordinationsform zwischen Markt und Hierarchie beurteilt. Ein
Blick auf die Kooperationsergebnisse offenbart aber, dass viele Kooperationen nicht so er-
folgreich sind, wie die Theorie vermuten 18sst: ein grofier Teil der Kooperationen wird auf-
gelost, weil sich die Erwartungen der Partner nicht erflllen. Auch die Anzahl der Koope-
rationen ist trotz steigender Tendenz léngst nicht so hoch wie die der Unternehmenskaufe
und -fusionen, die in regelrechten Wellen auftreten.

Wissen Uber Kooperationen ist in den meisten Unternehmen gar nicht oder kaum vorhan-
den. Daher finden sich Unternehmen, die eine Kooperation anstreben, in einer Situation,
der sie nicht mit langjahriger Erfahrung begegnen kénnen. Die Kooperationsentscheidung
selbst sowie die Umsetzung sind sehr komplex, und nur wenige Unternehmen besitzen das
erforderliche Know-how. Gerade Unternehmen, die erstmalig kooperieren (wollen), haben
Probleme bei der Bereitstellung von Personakapazitdaten und Wissen. Sie kénnen den ge-
samten Kooperationsprozess kaum ohne fremde Hilfe bewéltigen, sodass viele Unterneh-
men die Unterstiitzung externer Berater in Anspruch nehmen. Mit der Zunahme von Ko-
operationen hat sich in der Beratungsbranche ein spezieller Zweig etabliert, der Hilfe bei
K ooperationsproblemen anbietet.

Das Beratungsspektrum ist aber sehr heterogen, da die Anbieter aus unterschiedlichen Be-
reichen stammen, wie Investmentbanken, strategische Unternehmensberatung, Personal-
oder 1T-Beratung. Weder gibt es ein einheitliches Kooperationsverstandnis noch allge-
meingultige Beratungsansétze oder theoretische Hintergriinde. Dies hat zur Folge, dass den
Beratungsunternehmen mannigfache Optionen bei der Empfehlung an ihre Klienten offen
stehen und ihre Einflussmdglichkeiten auf das Zustandekommen und die Ausgestaltung
von Kooperationen sehr hoch sind. Im Rahmen dieses Arbeitspapiers sollen die méglichen
Einflusse und ihre Auswirkungen aufgezeigt werden. Dabei wird untersucht, unter welchen
Umstanden die Kooperations-Beratung kooperative Unternehmensformen begunstigt oder
verhindert und welchen Einfluss sie auf den Erfolg hat. Als Grundlage solcher Erfolgsein-
flisse ist die asymmetrische Informationsverteilung zwischen den Beteiligten von beson-
derer Bedeutung. Gelingt es den Beratungsanbietern, Informationsvorspriinge zu ihren
Gunsten und zum Schaden der Klienten zu nutzen, kann das einen Erklarungsbeitrag dazu

1 Bspw. betrug die Erfolgsquote strategischer Allianzen in einer Untersuchung von Bleeke/Bull-Larsen/

Ernst nur knapp Uber 50 %. Vgl. Bleeke/Bull-Larsen/Ernst (1992), S. 107 ff.



liefern, warum Kooperationen den gesetzten Erwartungen zu oft nicht entsprechen und
scheitern.

Zur Unterstutzung der in dieser Arbeit getroffenen Aussagen wurden Interviews mit Ex-
perten der Kooperations-Beratung durchgefihrt, die als Abschriften protokolliert sind und
in der Originalfassung der Arbeit am IfG der Universitdt MUnster vorliegen. Die Aussagen
sind daher auch durch Expertenmeinungen belegt, die aber aus Platzgriinden nicht in das
Arbeitspapier aufgenommen werden konnten.

Im z2weiten Kapitel wird Kooperations-Beratung als Untersuchungsgegenstand charakteri-
siert. Aufbauend auf Begriffsbestimmungen werden verschiedene Anbieter von Kooperati-
ons-Beratung mit ihren Leistungen konkretisiert.

Das dritte Kapitel betrachtet den theoretischen Hintergrund der Neuen Institutionenoko-
nomie. Dabei wird die Principal-Agent-Theorie als geeignete Methode identifiziert und
kurz erlautert. Weiterhin werden die Rahmenbedingungen des Principal-Agent-Verhalt-
nisses zwischen Anbietern der Kooperations-Beratung und den Klientenunternehmen un-
tersucht. Die Rahmenbedingungen teilen sich auf in die Principal-Agent-Strukturen der
Beratung, die unterschiedlichen Ziele der Akteure sowie die durch den Produktionsprozess
bedingten Mdglichkeiten zu opportunistischem Verhalten.

Daran schlief?t sich die Verhaltensanalyse der Akteure im vierten Kapitel an. Kern der Ar-
beit sind die Analysen von adverser Selektion, moral hazard und hold up in der Kooperati-
ons-Beratung. Die Gefahr der adversen Selektion besteht bei der Auswahl des Beratungs-
unternehmens und der Mitarbeiter. Die Gelegenheiten zu moral hazard werden am Verlauf
des Kooperationsprozesses dargestellt, sodass moral hazard den phasentypischen Aufgaben
der Kooperations-Beratung zugeordnet wird. Schlief3dlich wird hold up aus der Sicht des
Principals und des Agenten erlautert. Eine Zusammenfassung der Ergebnisse und ein Aus-
blick schlief3en das Arbeitspapier ab.



2 K ooper ations-Ber atung als Unter suchungsgegenstand

2.1 Charakteristika der K ooperations-Beratung

Der Begriff der Kooperations-Beratung ist in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur
bisher nicht gelaufig. Trotz der umfangreichen Untersuchungen zur Unternehmensberatung
gibt es nur wenige Arbeiten, die sich mit Beratung bei Unternehmenskooperationen be-
schéftigen, zudem beschrénken sich diesei. d. R. auf M& A-Beratung (Mergers & Acquisi-
tions-Beratung). Um den Untersuchungsgegenstand abzugrenzen, werden im Folgenden
die wesentlichen Charakteristika der Kooperations-Beratung herausgearbeitet.

Zum Begriff der Unternehmensberatung existieren viele unterschiedliche Definitionen
und Verwendungen.” Wichtige Abgrenzungskriterien zu anderen Formen der Beratung sind
Professionalitdt und Entscheidungshilfe bel betriebswirtschaftlichen Problemen. Unter-
nehmensberatung soll objektiv und unabhangig vom Auftraggeber und von Dritten in
raumlicher, finanzieller und organisatorischer Hinsicht sein. Der Berater soll den mogli-
chen Handlungsalternativen unbefangen gegentiber stehen und keine Vor- oder Nachteile
aus ihrer Realisierung ziehen?® Die Leistungserstellung erfolgt individuell durch externe
Berater in einem Interaktionsprozess mit dem Klienten. Beide Seiten bringen Wissen und
Informationen ein, sodass die Beratung die unternehmensspezifische Situation berlicksich-
tigt. Unabhéngig davon kénnen die Probleml dsungsmethoden in unterschiedlichem Malie
standardisiert sein.

Die Charakterisierung anhand einer Gutstypologie definiert die (Kooperations-)Beratung
als komplexe Dienstleistung.* Nach der Leistungstypologie von MerrFERT wird die Koope-
rations-Beratung als hochgradig immaterielle und integrativ erstellte Dienstleistung klassi-
fiziert. Die integrative Produktion l&sst sich weiter in den Grad der Individualisierung und
den Grad der Interaktion mit dem Klienten aufteilen. Die Konsequenzen sind Unsicherhel-
ten sowohl fur den Anbieter a's auch fur den Kunden: da der Kunde die Verarbeitung der
von ihm gelieferten Informationen nicht beurteilen kann, ist auch seine Beurteilung der
Qualitét des Leistungsergebnisses nur eingeschrénkt moglich. Dieses Problem wird mit
steigendem Immaterialitéts- und Integrationsgrad bedeutender.

Im Folgenden ist zu kléren, bei welchen Problemen eine K ooper ations-Beratung einge-
setzt wird. Kooperationen werden hier verstanden als

2 Zum hier verwendeten Beratungsbegriff vgl. Elfen/Klaile (1987), S. 21 ff., Ernst (2002), S. 7, Hoffmann
(1991), S. 36 ff., Schade (1996), S. 9 ff., Stutz (1988), S. 91 ff. und Wirtz (1985), S. 28 .

Allerdings stellt die Honorarzahlung an das Beratungsunternehmen bereits eine finanzielle Abhéngigkeit
dar, vgl. dazu Abschnitt 3.2.2 und Kapitel 4.

4 Vgl. Meffert (1994), S. 524 und Kleinaltenkamp (1992), S. 810f.



.intensive, nicht auf einmalige Transaktionen angelegte, meist vertraglich abgesicherte
freiwillige Verbindungen mit anderen rechtlich selbstéandig bleibenden Unternehmen, die
einzelne Unternehmensaktivitéten betreffen, um einzelwirtschaftliche Ziele besser zu er-
reichen als in alternativen Organisationsformen.”®

Im Gegensatz dazu geben bei Fusionen und Zusammenschliissen die Unternehmen ihre
rechtliche Selbststéandigkeit auf.® Die Vielfalt der Kooperationsformen und ihrer Ausgestal-
tung sowie die mangelnde Erfahrung von Managern und Unternehmern mit Kooperations-
entscheidungen fuhren zu Beratungsbedarf. Entscheidungshilfe wird von Beratungsunter-
nehmen angeboten, die bereits Erfahrungen bei der Beratung von Kooperationen gesam-
melt oder sich sogar darauf spezialisiert haben. Die Beratungsleistungen beinhalten
Unterstiitzung des Klienten bei der Kooperationsstrategie, der Entscheidung zu einer kon-
kreten Kooperation und der Ausgestaltung und Durchfiihrung. Damit deckt die Kooperati-
ons-Beratung alle Kooperationsphasen ab.

Zusammenfassend lautet die Definition der Kooperations-Beratung wie folgt: Kooperati-
ons-Beratung ist die von einem externen und unabh&ngigen Beratungsunternehmen geleis-
tete professionelle Entscheidungshilfe, die sich auf Teilbereiche oder den Gesamtprozess
der Strategie, Planung, Ausgestaltung, Transaktion und Integration von Kooperationen be-
Zieht und in Zusammenarbeit mit dem Klienten individuell fur eines oder mehrere koope-
rierende oder kooperationswillige Unternehmen erfolgt.

2.2 Arten von Anbietern und Beratungseistungen

K ooperations-Beratung wird von verschiedenen Anbietertypen angeboten.” An erster Stelle
stehen Ber atungsunter nehmen, die Kooperations-Beratung entweder als Teil eines Spekt-
rums unterschiedlicher Beratungsleistungen (Generalist) oder as ausschliefdliche Leistung
(Kooperationsspezialist) anbieten. Die Beratung ist nicht auf einen Teil der Kooperation
beschrénkt, sondern kann grundsétzlich den gesamten Prozess begleiten. Voraussetzung
dafir ist die Mandatserteilung durch den Klienten, die bei Kooper ationsver mittlern hin-
gegen nicht unbedingt notwendigist. Vermittler sind neutral und nehmen eine Maklerfunk-
tion ein, indem sie interessierte Unternehmen sammeln und bei Ubereinstimmung einen
Kontakt herstellen. Moglich ist auch eine aktive Transaktionsinitiierung. Der Vermittler
handelt dabei ohne Klientenmandat, analysiert Unternehmen und Mérkte und sucht nach
Transaktionspotenzialen, die er den Unternehmen vorschlagt. Eine Beratung im hier ver-
standenen Sinne findet dabel nicht statt. Banken dagegen bieten neben der Vermittiung

Theurl (2001), S. 73.
Vgl. Kiting (1993), S. 1342 ff.
7 Vgl Lengerich (1992), S. 255 ff. und Wiest (1990), S. 56 und S. 93 ff.



auch Beratung an, die sowohl finanzielle als auch betriebswirtschaftliche Aspekte umfasst.
Als erganzende Speziaisten kdnnen bei der Kooperations-Beratung fur Teilbereiche der
Transaktion auch Steuerberater, Wirtschaftsprifer und Rechtsanwélte hinzugezogen
werden. Diese Anbieter besitzen ebenso wie Banken durch ihr origindres Dienstleistungs-
angebot umfangreiche Informationen Uber die Klientenunternehmen, was die Kooperati-
ons-Beratung beei nflussen kann.

Je nach Art des Anbieters kann dieser nicht alle Bestandteile der Kooperations-Beratung
durchfuhren. Eine vollstandige Kooperations-Beratung umfasst alle Phasen einer Koopera-
tion. Die Phasen werden hier in strategische Anayse, Partnersuche und -bewertung, Ver-
handlungen und Transaktion sowie Integration und Rekonfiguration eingeteilt (vgl. auch
Abbildung 1).2

Strategische Partnersuche und Verhandlungen Integration und
Phase Analyse -bewertung und Transaktion Rekonfiguration
Aktivitat n Unternehmensanalyse  n Definition der n Erstellung eines letter n Bewertung der
(Produkte, Finanzie- Suchkriterien of intent Kooperationsergebnisse
rung, Strategie etc.) (Leistungsprogramm, ~ n Kooperationgestaltung n Problemidentifikation
n Marktanalyse finanzielle Situation n Unternehmensbewer- n Neubewertung
n Zieldefinition efc.) tung/ due diligence n Ableitung des
n Partnersuche n Bestimmung der Handlunsbedarfs
n Partnerbewertung Synergiepotenziale (weitere/ modifizierte
n Prifung des n Vertragsgestaltung Integration oder
Partner-Fits Beendigung)
n Kontaktaufnahme
Ergebnis n Handlungsbedarf n Listeder n Closing erfolgt n Integration
identifiziert Verhandlungspartner abgeschlossen oder
n Koordinationsform verfiigbar Kooperation beendet
bestimmt

Abbildung 1: Kooperationsphasen im Uberblick
Quélle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Jansen (2000), S. 110.

In der Analysephase werden die Unternehmensposition und die Umweltsituation genau
anaysiert. Daraus ergibt sich ein strategischer Handlungsbedarf, dessen Umsetzung in
marktlicher, hierarchischer oder kooperativer Koordinationsform am Ende der Phase fest-
gestellt wird. In dieser Phase wird strategische Beratung erbracht, die nur durch Bera-
tungsunternehmen und teilweise auch Banken geleistet werden kann (vgl. Abbildung 2).

In der Phase der Partner suche und -bewertung werden potenzielle Kooperationspartner
identifiziert und gepriift. Zudem findet eine erste Kontaktaufnahme statt, die die grundsétz-
liche Kooperationsbereitschaft klart. Aus den moglichen Partnern werden in eéinem Selek-
tionsprozess digjenigen identifiziert, die fur eine weitere Prifung in Frage kommen. Dabei
ist der Fit von Strategie, Struktur und Kultur der Kooperationsunternehmen von hoher Be-
deutung, da er sich auf die Integration und den Kooperationsbetrieb auswirkt. Ziel der Be-

8 \/gl. shnlich Jansen (2000), S. 110 ff. und Schwerk (2000), S. 331 ff.



wertung ist die Beurteilung der Vorteilhaftigkeit der Kooperation im Vergleich zu anderen
Partnern und anderen Koordinationsformen. Am Ende der Phase werden die Unternehmen
identifiziert, mit denen Verhandlungen begonnen werden sollen. Da es in dieser Phase vor
alem auf die Informationssammiung und -auswertung sowie die Kontaktaufnahme an-
kommt, sind grundsétzlich Unternehmensberatungen sowie Vermittler und Banken geeig-
net.

In der Verhandlungs- und Transaktionsphase wird in formellen Verhandiungen die
Ausgestaltung der Kooperation festgelegt. Um Missbrauch der dabei offen gelegten Infor-
mationen zu verhindern, wird oft vor dem eigentlichen Vertragsabschluss ein sog. letter of
intent aufgesetzt. Der erforderlichen Sorgfalt kann durch eine due diligence Rechnung ge-
tragen werden. Der Kooperationsvertrag legt Kooperationsgestaltung und Organisations-
konzept fest. Die Phase endet mit dem closing genannten Transaktionszeitpunkt, zu dem
die Kooperation wirksam wird. In der Verhandlungs- und Transaktionsphase werden Bera-
ter fir die Verhandlungsstrategie, die Bewertung der Informationen und des Wertsteige-
rungspotenzials eingesetzt. Zusétzlich werden Speziaisten in rechtlichen, steuerlichen und
finanzi erungstechnischen Fragen bendtigt.

Die Kooperation wird dann von den beteiligten Unternehmen ohne die Berater betrieben.
Bei Problemen im Kooperationsbetrieb oder einer umfassenden Integration der Partnerun-
ternehmen kann jedoch Beratungsbedarf entstehen, und die Kooperation tritt in die In-
tegrations- und Rekonfigurationsphase ein. In dieser Phase werden die Kooperationser-
gebnisse bewertet und Problembereiche identifiziert. Das kann zu einer Fortfihrung, Er-
weiterung, Anderung der Ausgestaltung, Integrationsmal3nahmen oder Beendigung der
Kooperation fuhren. Der Korrektur- und Integrationsbedarf ist besonders hoch, wenn in
den vorangegangenen Phasen der Partner-Fit und mogliche Problembereiche nicht sorgféal-
tig genug gepruft wurden. Dann besteht nach Vertragsabschluss ein hoher Beratungsbedarf
in den Bereichen der Prozessoptimierung, internen Kommunikation, Organisations- und
EDV-Struktur. Die bei diesen Problembereichen bendtigten Beratungsleistungen sind nicht
mehr eindeutig der Kooperations-Beratung zuzuordnen, und die Ubergange zu Organisati-
ons-, EDV- und Personalberatung verfliefzen.

Wie gezeigt wurde, sind die Aufgaben der Kooperations-Beratung sehr heterogen und er-
fordern phasenabhéngig spezielles Know-how verschiedener Professionen. Abbildung 2
stellt das zusammenfassend dar. Daher kann eine Kooperations-Beratung wahrend des ge-
samten Prozesses nur durch sehr grof3e Beratungsunternenmen (Generalisten) geleistet
werden.® Diese beschéftigen z. T. Steuer-, Personal- und EDV-Spezialisten, die je nach
Kooperationsfall eingesetzt werden kdnnen, oder arbeiten eng mit solchen Unternehmen

® Vgl. Lengerich (1992), S. 271 und Picot (2002), S. 35f.



zusammen und bieten ihre Leistungen als Paket an. Kooperationsspezialisten dagegen be-
raten den Prozess nur von der Partnersuche bis zur Transaktion und mussen dabel ggf.
externe Experten heranziehen.

Strategische Partnersucheund \\, Verhandlungen Integration und
Analyse -bewertung und Transaktion Rekonfiguration

Unternehmens-
beratung

§ Generalisten ||

§ Kooper ations-
spezialisten

Vermittler |/

Banken \ | |

Rechtsanwalte |/

Steuerberater |/
EDV-Berater —

Per sonalber ater [

Organisations: E——
ber ater

:l Vollstandige Eignung l:| Teilweise Eignung

Abbildung 2: Leistungsanbieter im Prozess der K ooperations-Beratung
Quelle: In Anlehnung an Lengerich (1992), S. 271.
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3 Rahmenbedingungen der K ooper ations-Beratung im Kontext der
Neuen | nstitutionendkonomie

31 I nstitutionendkonomische Grundlagen

Die Analyse der Kooperations-Beratung erfolgt mit dem Instrumentarium der Neuen Insti-
tutionentkonomie. Da die einzelnen Theoriezweige Principal-Agent-Theorie, Property-
Rights-Theorie und Transaktionskostentheorie in der Literatur bereits ausfuhrlich be-
schrieben worden sind, wird auf grundlegende Erlauterungen dazu verzichtet.”® Allein die
Principal-Agent-Theorie wird kurz erlautert, da sie im Folgenden als konkrete Untersu-
chungsmethode verwendet wird.

Die Principal-Agent-Theorie' betrachtet Beziehungen zwischen einem Auftraggeber
(Principal, hier Klient des Beratungsunternehmens) und einem Auftragnehmer (Agent, hier
das Beratungsunternehmen). Die Beratung im Auftrag des Klienten beeinflusst sowohl den
Klienten- als auch den Beraternutzen. Ihre Interessen konfligieren, bspw. ist der Klient an
einer guten, aber preiswerten Beratungsleistung, das Beratungsunternehmen an einem ho-
hen Honorar interessiert. lhre Beziehung ist von asymmetrischer Informationsverteilung
gepragt, die sich im Beratungsfachwissen des Beratungsunternehmens, der unvollstandigen
KontrolImdglichkeiten und der besseren Information des Klienten tber das eigene Unter-
nehmen zeigt. Dies fuhrt im Gegensatz zur Situation mit vollstandiger Information zu ei-
genniitzigem Handeln der Berater, ohne dass es entdeckt oder verhindert werden konnte,
und daher zu einer suboptimalen Lésung fur den Klienten. Der Principal antizipiert dieses
opportunistische Verhalten der Berater, sodass der Auftrag an die Unternehmensberatung
gefdhrdet ist. Um das zu vermeiden, unternehmen Agent und Principal Signalisierungs-
und Kontrollanstrengungen. Die Differenz zwischen den Ldsungsdesigns bei vollsténdiger
und asymmetrisch verteilter Information sind die Agency-Kosten, deren Hohe die Vorteil-
haftigkeit der Lésung anzeigt.”

Fir den Untersuchungsgegenstand der Kooperations-Beratung ist die Principal-Agent-
Theorie besonders geeignet, da sie Beziehungen zwischen Auftraggeber und -nehmer der
Kooperations-Beratung fokussiert. Die Theorie berlicksichtigt explizit Handlungsanreize
und Moglichkeiten zur Verringerung von Handlungsspielraumen. Innerhalb der Principal -
Agent-Theorie sind die normative und die positive Ausrichtung zu unterscheiden. Wahrend
die normative Theorierichtung von einem streng formal-logischen Ansatz ausgeht, sind die

10" Zur Transaktionskostentheorie vgl. z. B. Williamson (1990), zur Property-Rights-Theorie vgl. z. B. Dem-
setz (1967) und Coase (1960).

1 vgl. Jensen/Meckling (1976), Pratt/Zeckhauser (1985), Arrow (1985) und Spremann (1990).

12 vgl. Ebers/Gotsch (1999), S. 212.
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Annahmen der positiven, deskriptiv angelegten Theorierichtung weniger restriktiv. Zwar
sind dadurch die Aussagen weniger prézise, das Modell gewinnt jedoch an Realitétsnahe.®
Aus diesem Grund wird in diesem Arbeitspapier die positive Theorierichtung verfol gt.

Der Informationsstand bestimmt tber die Méglichkeiten zu opportunistischem Verhalten.
Asymmetrische Informationsverteilungen treten vor Vertragsabschluss in Form von hidden
characteristics, nach Vertragsabschluss a's hidden action, hidden information und hidden
intention auf. Hidden characteristics sind fur die Kooperations-Beratung relevante Eigen-
schaften des Agenten, die vor dem Principa verborgen werden kénnen und kurzfristig un-
veranderbar sind (z. B. Intelligenz oder Kooperationserfahrung). Die Signalisierung dieser
Qualitatsmerkmale ist aufgrund der Vertrauenseigenschaften der Kooperations-Beratung
schwierig, sodass der Auftraggeber verschiedene Anbieter nur unzureichend beurteilen und
einen Berater schlechter Qualitét auswahlen kann (adverse Selektion).

Nach Vertragsabschluss entsteht das Problem des moral hazard durch hidden action und
hidden information der Berater. Das Beraterverhalten kann nicht eindeutig beurteilt wer-
den, da der Berater sein Anstrengungsniveau verbergen und Aktivitaten unternehmen kann,
die nicht oder nicht optimal im Sinne des Klienten sind (hidden action). Der Klient kennt
zwar das Ergebnis, kann aber aufgrund der Wirksamkeit von &uf3eren Faktoren nicht ein-
deutig auf die Aktivitdten des Agenten schlief3en. Selbst wenn einzelne Aktivitdten sichtbar
sind, kann der Klient die Ergebnisse nicht eindeutig beurteilen. Der Berater besitzt einen
Informationsvorteil bezliglich der moglichen Lésungsalternativen und der Wahrscheinlich-
keit zukinftiger Entwicklungen (hidden information), die er fur seine Ziele ausnutzen
kann. Bspw. kénnen auf Initiative der Berater vermeidbare Zusatzaufgaben in das Projekt
aufgenommen werden. Als Folge fehlender Beobachtungs- und Beurteilungsmoglichkeiten
sowie hoher Plastizitéat™ der Beratung entstehen grof3e Mdglichkeiten zu moral hazard.

Hidden intentions sind Verhaltenseigenschaften, die bis zum opportunistischen Verhalten
nach Vertragsabschluss verborgen bleiben, aber im Gegensatz zu hidden characteristics
von den Akteuren selbst bestimmt werden. Diese filhren einen hold-up-Versuch durch, der
die Ausbeutung des Vertragspartners zum Ziel hat und nur bei Existenz einer Abhéngig-
keit, z. B. durch spezifische irreversible Investitionen, erfolgreich sein kann. Wird die
hol d-up-Gefahr antizipiert, kann eine eigentlich vorteilhafte Beratung unterbleiben.

13 Zu einer Kritik des Ansatzes vgl. Meinhdvel (1998), Kapitel B und C sowie Miiller (1995).
14" Eine Folge von hoher Plastizitét ist die breite Einsatzmdglichkeit von Ressourcen, was die Uberwachung
durch den Principal erschwert. Zur Definition von Plastizitét vgl. Alchian/Woodward (1988).
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3.2 Rahmenbedingungen der K ooperations-Ber atung

3.21  Struktur desBeratungsver haltnisses

Um das Handeln von Beratern und Klienten analysieren zu kdnnen, missen zunéachst die
Rahmenbedingungen betrachtet werden. In diesem Punkt werden die einzelnen Principal -
Agent-Beziehungen zwischen Beratern und Klienten dargestellt, ergénzt um rechtliche As-
pekte der Beziehung. Im Anschluss werden die Ziele der Akteure und ihre Méglichkeiten
zur Verfolgung dieser Ziele im Produktionsprozess betrachtet.

Die folgende Darstellung der Struktur von Principalen und Agenten ist idealtypisch,
wobei die Principal-Agent-Beziehungen in Abbildung 3 durch die Pfeile dargestellt sind,
die vom Principal zum Agenten zeigen.”® Den Auftrag zur Kooperations-Beratung vergibt
das Klientenunternehmen an das Beratungsunternehmen. In beiden Unternehmen findet
dann eine interne Delegation statt. Zuerst werden Verantwortliche fir die Projektkoordina-
tion bestimmt, in der die Geschéftsfiihrung selbst oft beteiligt ist. Die Geschéftsfiihrung
des Beratungsunternehmens Ubertragt als Principal die Ausfihrung der Beratung auf einen
Projektleiter und bestimmte Berater, die das Beratungsteam bilden. Ebenso werden im
Klientenunternehmen Unternehmensangehdrige bestimmt, die mit den Beratern zusam-
menarbeiten und ein Projektteam bilden. Als zweiter Projektleiter wird oft ein Manager des
Kliententeams eingesetzt. Welche Hierarchieebenen auf3erdem noch beteiligt werden, ist
v.a von der Unternehmenskultur, der Zielsetzung der Beratung und der Kooperations-
phase abhangig. |. d. R. werden in den ersten strategischen Phasen Flhrungskrafte einge-
setzt, wahrend spéter mehr Mitarbeiter auf niedrigeren Ebenen beteiligt werden. Die Mit-
arbeiter des Kliententeams sind Agenten der Geschéftsleitung, zudem ist innerhalb des
Teams der Projektleiter Principal der sonstigen Teammitglieder. Ein Agent kann mehrere
Principale haben, sodass sein Handeln fir einen Principal Agency-Kosten in seinem Ver-
haltnis zu anderen Principal en bewirkt.

Die beschriebene Struktur spiegelt die Asymmetrie der Informationsverteilung wider. Das
Beratungsunternehmen besitzt Beratungs-Know-how, aso bspw. Methodenkompetenz und
Fahigkeiten zur Herstellung von Zusammenhéangen. Dagegen haben die Klientenmitarbei-
ter einen Informationsvorsprung Uber ihr eigenes Unternehmen, sodass ein Informations-
fluss stattfinden muss, damit die Beratung erstellt werden kann.

Die beiden Teams auf Berater- und Klientenseite bilden das Projektteam als Schnittsystem
zwischen den beiden Unternehmen, das die Beratungsleistung erstellt. Die Zusammenset-
zung des Projektteams andert sich im Zeitablauf, da z. B. Steuerspezialisten nur temporér

5 vgl. Schade (1996), S. 47, Weiershauser (1996), S. 41 ff. und Elfgen/K laile (1987), S. 79.
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und nicht im gesamten Prozess benétigt werden. Zwischen Beratungsteam und Klienten-
team besteht eine wechselseitige Principal-Agent-Beziehung, da der Klient die zu behan-
delnden Problembereiche und Ziele vorgibt und die Berater aufgrund ihrer Spezialisierung
die Vorgehenswei se bestimmen sowie den Mitgliedern des Kliententeams die Aufgabe zur
I nformati onsbeschaffung erteilen.*®

Klientenunternehmen Beratungsunter nehmen
Geschéftsf iihrung > Geschaftsfuhrung

‘ v ¥

iProjekt-

i koordination H
= |
T =
] |
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| |
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] |
| |
i I
] |
i Mitarbeiter 1 Mitarbeiter |l¢—| 1 :
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: i
! 1
: i
e o o o ] |
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Abbildung 3: Principal-Agent-Struktur der Kooperations-Beratung
Quélle: In Anlehnung an Weiershauser (1996), S. 41.

Die Gestaltung des Beratungsvertrages beeinflusst wesentlich das Verhaten von Bera-
tung und Klient. Das Gesetz regelt nicht ausdriicklich Beratungsvertrége, sodass die Ver-
tragspartner die Wahl zwischen Dienst- und Werkvertrégen haben, die auch kombiniert
werden kénnen.'” Mit einem Dienstvertrag wird die Beratungsunternehmung nur zur Leis-
tung von Diensten verpflichtet, was im Unterschied zum Werkvertrag die Herbeifihrung
eines bestimmten Erfolges oder die Herstellung eines Werkes ausdriicklich nicht ein-
schlief3t. Der Honoraranspruch beim Dienstvertrag ergibt sich allein aus der geleisteten Ar-
beitszeit. Schadenersatz kann verlangt werden, wenn dem Klienten durch mangelhafte Be-
ratung Vermaogensschaden entstehen und der Berater die Umstande, die zur falschen Ent-
scheidung geflihrt haben, erkannt hat (z. B. entschliefdt sich der Klient auf der Grundlage
der Beratungsempfehlungen féalschlicherweise zu einer bestimmten Finanzierung der Ko-
operation). Die gesetzliche Verjahrungsfrist betrégt 30 Jahre, der Klient hat also ausrei-
chend Zeit, eventuelle Méngel festzustellen.

16 vgl. Stegemeyer (2002), S. 174 und Ernst (2002), S. 119f.
' vgl. Quiring (1996), S. 186 ff. und Elfgen/Klaile (1987), S. 77 f.
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Ist ein Werkvertrag geschlossen worden, erhélt der Berater das Honorar nur fir das Ar-
beitsergebnis, z. B. ein Gutachten. Das Werk muss die zugesicherten Eigenschaften besit-
zen, ansonsten kann der Klient Nachbesserung oder Schadenersatz verlangen. Allerdings
mussen Mangel innerhalb der kurzen Frist von sechs Monaten nach Werkabnahme oder
Vollendung geltend gemacht werden. In dieser Zeit kann der Klient jedoch u. U. die Mén-
gel noch nicht feststellen. In der Kooperations-Beratung sind Werkvertrage mit vom be-
triebswirtschaftlichen Erfolg abhéngigen Honoraren oder Pauschalhonoraren grundsétzlich
undblich.

Inhaltlich bestimmt ein Beratungsvertrag den Beratungsinhalt und die Pflichten der Part-
ner. So wird versucht, Verhaltensspielraume zur opportunistischen Beeinflussung der Be-
ratung vertraglich einzuschranken. Die Moglichkeiten der Agenten zu solchem Verhalten
sind jedoch so grof3, dass praktische Auswirkungen nur bei eklatanten Fehlern entstehen.

3.22 Zielevon Principal und Agent

Als Ziele des Principals werden die Ziele des Auftraggebers der Kooperations-Beratung
verstanden. Dabel muss zwischen Unternehmenszielen, Kooperationszielen und den per-
sonlichen Zielen der Mitarbeiter und Manager unterschieden werden.

Als oberstes Unternehmensziel wird im Folgenden langfristige Gewinnmaximierung ange-
nommen.*® Da dies die Eigentimer bestimmen, ist das Ziel bei geschéftsfiihrenden Eigen-
timern gleichzeitig das Zidl der Geschéftsfiihrung. Setzen die Eigentimer Geschéftsflhrer
fur diese Aufgabe ein, entsteht eine zusétzliche Principal-Agent-Beziehung.

Die moglichen Kooperationsziele sind vielfaltig.” Grundsétzlich bieten Kooperationen gu-
te Mdéglichkeiten zur flexiblen Gestaltung von Transaktionen, wahrend gleichzeitig die ho-
hen Hierarchiekosten eines Zusammenschl usses vermieden werden. Beispiele fir konkrete
Ziele sind der Zugang zu Technologien bzw. Know-how und die Verbesserung der strate-
gischen Position des Unternehmens (bspw. die Erschlief3ung neuer Mérkte und der Aufbau
neuer Vertriebswege). Auch konnen mit Hilfe von Kooperationen kompl ette Dienstleistun-
gen angeboten werden, die bei Aufteilung in Einzelleistungen sehr hohen Koordinations-
aufwand vom Kunden verlangen wirden (z. B. eine Handwerkskooperation, die komplet-
ten Innenausbau anbietet). Ahnlich wie bei Zusammenschliissen kénnen auch GroRenvor-
teile genutzt, hohe Investitionen gemeinsam vorgenommen oder die Marktmacht erhoht
werden. Kooperationen sind kein Selbstzweck und miissen daher den Unternehmenszielen

8 vgl. Wohe (2002), S. 95 und Bressmer/Moser/Sertl (1989), S. 15 und Bamberger (1994), S12f.
19 Zu einer Ubersicht méglicher Kooperationsziele vgl. Bamberger (1994), S. 59 ff. und Balling (1998),
S. 76 ff.

15



dienen. In der Redlitét verfolgen Manager jedoch auch personliche Ziele mit Kooperatio-
nen und besonders mit Unternehmenszusammenschliissen, darunter Einkommenssteige-
rung, Ausweitung von Macht und Prestige sowie Reduktion ihres Beschéftigungsrisikos
durch Diversifizierung.

Die personlichen Ziele der Manager sind zum einen durch extrinsische, zum anderen
durch intrinsische Anreize bestimmt.® Extrinsische Anreize entstehen durch die Hohe der
Vergutung, erfolgsabhangige Boni, Statussymbole wie Dienstwagen oder luxuridse Buro-
ausstattung etc. Auch intrinsische Anreize sind von hoher Bedeutung: Manager werden
durch z. B. Selbststéndigkeit, Macht, gutes Unternehmensklima, Entscheidungskompetenz,
offentliche Anerkennung und gesellschaftliche Position motiviert. Inwieweit die Koopera-
tion diese Anreize befriedigt, hangt von der konkreten Kooperationsgestaltung ab. Es be-
steht die Mdglichkeit, dass die Manager ihre Kooperationsplane aus diesen personlichen
Griinden von der Beratung bestétigen lassen mochten.”

Personliche Ziele der Mitarbeiter sind ebenfalls von Bedeutung.? Ihre Grundbediirfnisse
sind Einkommen, eine sichere Beschéftigung und Freizeit. Grundsétzlich empfinden Mit-
arbeiter die Zusatzbelastung durch das Beratungsprojekt als negativen Nutzen. Dagegen
konnte die Beteiligung aber auch motivierend wirken, denn ihr innerbetrieblicher Einfluss
wird erhoht. Je hoher die Stellung der Mitarbeiter, desto héher sind ihre Bedirfnisse nach
Selbstverwirklichung, Selbststandigkeit und befriedigenden Arbeitsinhalten (intrinsische
Anreize). Dann wird auch die steigende Arbeitszeit weniger als Belastung empfunden. Die
Zustimmung der Mitarbeiter zur Kooperation ist von der Komplementaritét ihrer eigenen
Ziele mit den Kooperationszielen abhangig. Vermuten die beteiligten Mitarbeiter einen
Widerspruch zu ihren Zielen, z. B. Arbeitsplatzabbau, haben sie M&glichkeiten zur Behin-
derung der Berater, z. B. durch Zurtickhaltung von Informationen.

Zusammenfassend ergibt sich fur die Ziele des Principal s folgendes Bild: das Management
bzw. die Geschéftsfihrung ist grundsétzlich zur Erfillung der Unternehmensziele ver-
pflichtet. Doch das Streben nach personlichen Zielen, insbesondere Macht und Prestige, ist
bei den Managern ausgepragt. Da sie Uber die strategische Ausrichtung ihres Unternehmen
bestimmen, kénnen sie versuchen, ihre personlichen Ziele durch Kooperationen zu errei-
chen. Das kann sich auch zu Lasten der Unternehmensziele auswirken. Die Mitarbeiter
bewerten Sicherheit von Beschéftigung und Einkommen hoher, wenn sie auf den unteren
Hierarchiestufen angesiedelt sind. Je stérker sie sich dann durch die Kooperation bedroht
fuhlen, desto unaufgeschlossener sind sie.

20 \/gl. Gedenk/Albers (1994), S. 337 ff.
2L vgl. Vogelsang (1992), S. 58 f. und Ernst (2002), S. 137.
2 vgl. Voswinckel (1979), S. 34 f., Weiershauser (1996), S. 158 f. und Wittwer (1995), S. 72 ff.
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Auch bei den Zielen des Agenten wird Gewinnmaximierung a's Unternehmensziel ange-
nommen. Bezlglich eines konkreten Beratungsprojektes sind die Interessen von Principal
und Agent konfliktion&r.?® Der Principal verfolgt mit der Kooperation sowie der begleiten-
den Beratung eine Beeinflussung seiner langfristigen Unternehmensziele. Das Beratungs-
unternehmen erzielt aber kurzfristig Honorarertrage daraus. Folglich ist die Geschéftsfuh-
rung des Beratungsunternehmens an einer Ausdehnung der Beratungsdauer und -ertrége
Uber das fir den Klienten optimale Mal3 hinaus interessiert. Sie will jedoch auch Kunden-
bindung erreichen und Folgeauftréage — z. B. bei der Kooperationsintegration — akquirieren,
sodass eine extrem kurzfristige Orientierung ausgeschlossen ist. Die Geschéftsfuhrung
wird daher um Kundenzufriedenheit und Reputation bemiht sein. Reputation und Be-
kanntheit entstehen aber vor allem aus der Begleitung erfolgreicher Kooperationsprojekte,
nicht aus dem Rat, keine Kooperation einzugehen. Endet die Beratung aufgrund einer sol-
chen Empfehlung, entgehen dem Unternehmen mogliche Ertrage und Imagewirkungen,
wenn keine Beratung zu Alternativstrategien moglich ist. Das Beratungsunternehmen ten-
diert also zum Abschluss von Kooperationen.

Die personlichen Ziele des Managements sind grundsétzlich die gleichen wie im Klienten-
unternehmen, sodass auch hier in Teilbereichen ein interner Zielkonflikt zu den Unterneh-
menszielen besteht. Wichtige Unterschiede zu den Klientenmitarbeitern liegen in den Auf-
gabeninhalten, die viele intrinsische Anreize und sehr gute Karriere- und Verdienstmog-
lichkeiten bieten* Auch Berater erhalten oft einen erfolgsabhangigen variablen
Einkommensteil und ihre Leistung wird regelmal3ig beurteilt. All das schafft Anreize, die
Beratung stérker als nétig auszudehnen und die Klientenmeinung positiv in Richtung einer
Kooperation zu beeinflussen.

Zudem unterscheiden sich die Ziele nach der Art der Anbieter (vgl. Abbildung 1 auf Sei-
te 10). Vor allem Banken haben aufgrund ihrer z. T. betréchtlichen Kreditengagements ein
starkes Eigeninteresse am Beratungsergebnis.®® Ein erhohtes Kreditausfallrisiko durch Ko-
operationen oder Zusammenschl Uisse eines Kunden wird eine Bank trotz beteuerter Objek-
tivitdt ungern in Kauf nehmen. Besteht fur die beratende Bank die Gefahr, einen wichtigen
Kunden durch eine Kooperation oder einen Unternehmensverkauf zu verlieren, werden
solche Uberlegungen das Beratungsergebnis beeinflussen. Ahnliche Einfliisse kénnen auch
bei anderen spezialisierten Beratungsanbietern bestehen.

Zusammenfassend zeigt sich bei den Zielen des Agenten, dass Berater und ihre Manager
ein gemeinsames Interesse an einer Ausdehnung der Beratung sowie dem Abschluss von
Kooperationen haben, so lange die Kundenzufriedenheit nicht gefahrdet wird. Damit wei-

2 vgl. Ernst (2002), S. 52 und Stegemeyer (2002), S. 177 .
24 \/gl. Stutz (1988), S. 127 und Ernst (2002), S. 77
% vgl. Knief (1989), S. 9.
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chen die Ziele und Anreize von Principal und Agent voneinander ab. Die Interessenkon-
flikte sind dabei sowohl durch die unterschiedlichen personlichen Ziele als auch durch or-
ganisatorische Gestaltungen — z. B. die erfolgsabhéngige Beratervergiitung — gegeben. Der
nachste Abschnitt untersucht die grundsétzlichen Mdglichkeiten der Akteure bei der
Dienstleistungsproduktion, ihre Ziele durch bestimmtes Verhalten zu erreichen.

3.2.3 Verhaltensspielrdume bei der Erstellung von Beratungsleistungen

Nach einem stark vereinfachten Modell von CorsTEN wird die Dienstleistung Kooperati-
ons-Beratung in einem Produktionssystem erstellt, das die Elemente Input, Transformati-
onsprozess und Output enthalt.

Die Inputfaktoren fur die Beratung sind menschliche Arbeits- bzw. Gedankenleistung
und Informationen (siehe Abbildung 4).” Besonders bei sehr komplexen Prozessen wie der
Kooperations-Beratung sind die Verhaltensspielrdume aufgrund mangelnder Beobach-
tungs- und Beurteilungsmdglichkeiten sehr grof. Informationen als zweiter Inputfaktor
werden Uber das Klientenunternehmen, dessen Umfeld, zukunftige Entwicklungen, mégli-
che Losungen sowie Uber den Beratungsprozess selbst benttigt. Beide Inputfaktoren wer-
den teils durch die Berater, teils vom Klienten eingebracht und sind so eine Voraussetzung
fur die Kooperations-Beratung, die sonst nicht spezifiziert fur einen Klienten erfolgen
kann. Der Input der Kooperations-Beratung ist daher indeterminiert.

Input der Beratung

n Menschliche Arbeits- und
Gedankenleistungen

n Informationen

Output

a Beobachtung schwierig
2 Beurteilung schwierig .
Transfor mations- Beratungsergebnis

prozess

Input desKlienten a Beobachtung méglich

n Menschliche Arbeits- und a Beurteilung schwierig
Gedankenleistungen
n Informationen

a Beobachtung schwierig
& Beurteilung schwierig

Abbildung 4: Produktionsprozess der Beratungsl eistung
Queélle: Eigene Darstellung

% v/gl. Corsten (1997), S. 120.
2" Vgl. Haase (2002), S. 47 ff. und Laux (1990), S. 1.
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Das gilt auch fir den Transfor mationspr ozess. Die Erstellung der Kooperations-Beratung
ist nicht standardisierbar, der Berater legt Art, Ausmald und Reihenfolge der Tétigkeiten je
nach Erfordernissen der Situation fest. Ein determinierter Transformationsprozess ist nicht
moglich, da neue Informationen wahrend der Beratungserstellung neue Vorgehensweisen
erfordern und Teamproduktion als kreativer Prozess nicht planbar ist. Der Output der Ko-
operations-Beratung kann also ebenfalls nur indeterminiert sein.

Zwar kann der Beratungsoutput in Form der Empfehlungen beobachtet werden, der Erfolg
der Beratung kann jedoch alenfalls tber Indikatoren gemessen werden.” Die Folgen der
Beratung werden manchmal erst lange nach der Beratung sichtbar, und aufgrund der be-
schriebenen Eigenschaften der Kooperations-Beratung l&f3t sich opportunistisches Handeln
schwer eindeutig zuordnen.® So kénnen z. B. zwei Jahre nach der empfohlenen Griindung
eines Unternehmensnetzwerkes zwar akute Koordinationsprobleme der Netzwerkaktivita-
ten festgestellt werden. Allerdings kann nicht vollsténdig geklart werden, ob das auf Fehler
bei der Beratung, die technologische Entwicklung, die Entwicklung der Umweltdetermi-
nanten oder andere Grofden zurtickzufiihren ist. Wenn die Messung des Outputs grof3e
Probleme verursacht, greifen Klienten auf die Bewertung des Projektverlaufs und der Bera-
ter-Klientenbeziehung zurtick. Doch da Berater auf die Klientenmeinung im Projektverl auf
einwirken konnen, bietet die positive Beurteilung der Zusammenarbeit keine Garantie fur
gute Projektergebnisse.

Aufgrund des indeterminierten Inputs, Transformationsprozesses und Outputs sind die
Verhaltensspielrdume der Teammitglieder grol3. Eine vollsténdige Einschrankung dieser
Spielraume durch das Vertragsverhdtnis ist nicht moglich. Zusétzlich sind die Informatio-
nen asymmetrisch verteilt, und die Berater nutzen dies fir ihre personlichen und unter-
nehmerische Ziel setzungen, ohne die Konsequenzen fir die Kooperation in voller Hohe zu
tragen. Daher liegt eine fur den Principal suboptimale Kooperationsentscheidung und -
ausgestaltung zum einen im Interesse der Unternehmensberatung (aufgrund von Honorar
und Reputation), zum anderen auch im Interesse der Manager (aufgrund von personlichen
Zielen).

2 \/gl. Schade (1996), S. 87. Zu solchen Indikatoren vgl. Hafner/Reineke (1992), S. 69 ff.
2 Vgl Ernst (2002), S. 52 ff. und, S. 72 ff. und Fritz/Effenberger (2000), S. 70.
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4 Analyse der Kooperations-Beratung

4.1 Analyse der adversen Selektion als Folge von hidden characteristics bei der

Bestimmung des Pr oj ektteams

4.1.1  Auswahl des Beratungsunternehmens

Die Qualitdt und die Ziele von Beratungsunternehmen sind dem Klienten vor Vertragsab-
schluss und teilweise auch danach verborgen, sodass der Klient eine falsche Auswahlent-
scheidung treffen kann.*® Dabel bestehen vier Mdglichkeiten: erstens verwendet das ge-
wahlte Unternehmen betriigerische Praktiken, zweitensist es fachlich inkompetent, drittens
sind die Zielkonflikte zum Klientenunternehmen hoher als bel anderen Beratungsunter-
nehmen, oder es wird viertens falschlicherweise auf eine Beratung verzichtet.

Die Beachtung von Reputation kann die Auswahl betrligerisch arbeitender Beratungs-
unternehmen vermeiden. Da weder die Berufsbezeichnung Unternehmensberater ge-
schitzt ist, noch bestimmte Qualifikationen notwendig sind, kdnnen unseritse Unterneh-
men auf den Markt gelangen.® Klienten durchschauen betriigerische Absichten aber recht
schnell und wenden sich kein zweites Mal an solche Berater. Der Markt bt damit eine
gewisse Kontrolle aus.

Die zweite Moglichkeit der adversen Selektion ist die der Auswahl eines Beratungsun-
ternehmens mit mangelnder K ompetenz hinsichtlich Kooperationen. Um die Grinde da-
fUr zu verstehen, muss der Auswahlprozess betrachtet werden. Dieser wird in die Phasen
Grob-, Vor- und Endauswahl aufgeteilt. Die Selektionskriterien der Grobauswahl sind Er-
fahrungen aus friheren Beratungsprojekten sowie Reputation und Grélie der Unterneh-
mensberatung. In den folgenden Phasen treten Kriterien zur Kompetenzbeurteilung in den
Vordergrund. Die abgegebene Angebotsprasentation und etwaige Vorabstudien sind dabei
wichtige Beurteilungsgrundlagen. Die adverse Selektion entsteht durch den Wunsch des
Klienten, mit ihm bekannten Unternehmen zusammenzuarbeiten (Kriterium der guten Er-
fahrungen). Das kdnnen auch Unternehmen anderer Dienstleistungsbranchen sein (z. B.
Wirtschaftsprifung). War der Klient mit diesen Dienstleistungen zufrieden, kénnte er das-
selbe Unternehmen auch fir die Kooperations-Beratung beauftragen. Das kann eine fal-
sche Wahl sein, wenn in dem Unternehmen kein Wissen Uber Kooperationen vorhanden
ist. Darlber hinaus kann die Angebotsprasentation bzw. Vorstudie zu einer adversen Se-
lektion fuhren, da fur den Klienten die dabel gezeigten Fahigkeiten mitentscheidend fir die

% vgl. Stegemeyer (2002) und zum Auswahlprozess K ohr (2000).
1 Vgl. Bressmer/Moser/Sertl (1989), S. 11 f. und Stutz (1988), S. 126 f.
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Auftragsvergabe sind. Berater versuchen daher, ihre Qualitét als besonders hoch darzustel -
len und verwenden sehr grof3e Sorgfalt und Mihe fir solche Prasentationen. Die présen-
tierte Qualitét wird jedoch aufgrund von Personalwechsel nicht immer im weiteren Bera-
tungsablauf gehalten. Ein @hnlicher Fall liegt vor, wenn in der Angebotsprésentation das
Vorgehen und die mdglichen Ldsungen zu weitgehend festgelegt werden. Der Klient ist
von der kompetenten Beratung beeindruckt, die jedoch nur scheinbar von guter Qualitét ist
und auf die Auftragsakquisition abzielt. Ein weiterer Grund ist der hohe Einfluss der Ge-
schéftsfuhrung auf die Auswahlentscheidung. Manager kdnnen aus personlichen Griinden
(z. B. freundschaftliche Verbindung mit dem Geschéftsfuhrer der Beratung) bestimmite,
nicht optimal e Beratungsunternehmen auswahlen.

Ein Vergleich des Ausmalies von Zielkonflikten zwischen alternativen Beratungsunter-
nehmen und dem Auftraggeber kann nur bei der Vermittlung der Kooperations-Beratung
durch Dritte erfolgen.® Ist der Vermittler kompetent, verringert sich einerseits die Unsi-
cherheit des Klienten bei der Einschdtzung der Beraterqualitét. Andererseits entstehen
durch die Vermittlung neue Interessenkonflikte, da die vermittelte Beratung die Ziele des
Vermittlers nicht grob verletzen wird (die Berater haben ein Interesse an zukinftiger Auf-
tragsvermittiung; ist der Vermittler z. B. eine Bank, achten die Berater darauf, den Bank-
kunden keine Empfehlungen zum Schaden der Bank zu geben, etwa Kooperationsfinanzie-
rung mit einem anderen Kreditinstitut). Das Ausmal3 dieser Konflikte ist fir den Klienten
schwer einzuschatzen und wird durch dessen Unternehmensgréfe und Beratungsbedarf be-
einflusst. Vor allem kleine Klienten nutzen die Vermittlungsdienste und sind im Gegensatz
zu GrofRkonzernen aufgrund mangelnder Erfahrung leichter zu beeinflussen. Aus Sicht der
Kooperations-Beratung wird die Wichtigkeit des Klienten durch die Grof3e des Klientenun-
ternehmens und dessen Beratungsnachfrage bestimmt. Ein kleiner Klient, der nur selten
Kooperations-Beratung benétigt, ist fir eine grofl3e Unternehmensberatung eher unwichtig
und wird deshalb mit weniger Sorgfalt, durch unerfahrenere oder weniger qualifizierte Be-
rater betreut. Kleinere Beratungsunternehmen versuchen den Verlust auch kleiner Klienten
zu vermeiden, indem sie (auch aufgrund von begrenzten Beraterkapazitdten) Management-
ebenen in die Beratung einbeziehen. Jedoch muss die Entscheidung des Klienten zu grof3en
Beratungsunternehmen keine adverse Selektion hinsichtlich Zielkonflikten sein, denn Gro-
[feist zudem ein Hinweis auf Kompetenz.

Viertens konnen fehlende oder schlechte Erfahrungen zur Entscheidung gegen eine Ber a-
tung fuhren. Fur den Klienten ist die Beauftragung eines Beratungsunternehmens mit ho-
hen Unsicherheiten verbunden (Qualitét des Anbieters und der Ergebnisse, Dauer und end-
gultige Honorarhdhe etc.). Schétzt der Klient diese Unsicherheiten als zu hoch ein, ver-
zichtet er auf die Beratung. Dies kann auch vorkommen, wenn Klienten bereits schlechte

% vgl. Pischulti (1989), S. 7.
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Erfahrungen mit unqualifizierten Beratern gemacht haben und deshalb keine Beratung
mehr beauftragen. Selbst wenn die Entscheidung dem Klienten als richtig erscheint, kann
es im Vergleich zur Beauftragung qualitativ guter Berater die falsche Entscheidung sein.
Gelingt es den Beratungsunternehmen nicht, diese Unsicherheiten so zu verringern, dass
der Klient zwischen verschiedenen Qualitéten unterscheiden kann, ist sogar Marktversagen
maoglich.

4.1.2 Auswahl der Mitarbeiter im Projektteam

Die falschen Mitarbeiter kbnnen im Projektteam beztglich ihrer Qualitat (Qualifikation
und Fahigkeiten) und Motivation ausgewahlt werden.*® Der unternehmensinterne Aus-
wahlprozess findet bei beiden Parteien auf der Grundlage jeweils zu definierender Krite-
rien statt. Die Auswahl der Mitarbeiter kann von der jeweils anderen Partel mitbestimmt
werden. Dabei fallt die Qualitétsbeurteilung den Managern bei den eigenen Mitarbeitern
leichter als bei den Mitarbeitern des jewells anderen Unternehmens.

Die Bestimmung der Berater im Projektteam ist aus Sicht der Klienten, insbesondere bel
kleinen und mittleren Unternehmen, genauso wichtig wie die Auswahl des Beratungsun-
ternehmens, denn die Beratungsqualitét wird wesentlich durch die individuellen Fahigkei-
ten der eingesetzten Berater beeinflusst.* Zwar bestimmen auch die angewandten Bera-
tungsmethoden und die Unternehmenskultur die Beratungsqualitét, doch ist ihre Anwen-
dung durch den jewelligen Berater entscheidend. Daher legen manche Klienten
Aufzeichnungen Uber die Eigenschaften der Berater an und bewerten die Zusammenarbeit.
Auf dieser Grundlage fordert der Klient fir spétere Projekte dann gezielt einzelne Berater
an, zu denen bereits ein Vertrauensverhaltnis besteht. Dennoch kann auch hier eine adverse
Selektion vorliegen, da der Klient wie beschrieben grofe Probleme bel der Beobachtung
und Beurteilung des gesamten Produktionsprozesses der Kooperations-Beratung hat. Eine
gute Bewertung eines Beraters durch den Klienten muss nicht unbedingt auf eine beson-
ders gute Qualifikation oder Leistung zurtickzufiihren sein, sondern kann auf den psycho-
logischen Einflussmdglichkeiten der Berater im zwischenmenschlichen Bereich beruhen.

Welche Berater eingesetzt werden, héngt auch von der Grof3e der Berater- und Klientenun-
ternehmen ab. Grof3e Unternehmensberatungen bemtihen sich bei der Auswahl passender
und qualifizierter Berater fur grof3e Klienten mehr als fur kleine. In grof3en Unternehmens-
beratungen fuhren oft erfahrene Berater die Auftragsakquise durch, wahrend die eigentli-
che Beratung durch weniger erfahrene Consultants geleistet wird. Auch kann bei sehr lan-
ger Projektdauer ein Beraterwechsel vorgenommen werden, was zusétzliche Verhatens

3 vgl. zum Folgenden Stegemeyer (2002), Wittwer (1995) und Weiershauser (1996).
% vgl. Miller-Stewens/Spickers/Deiss (1999), S. 75, und Ernst (2002).
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spielraume eroffnet, fur den Klienten erneute Bewertungen erfordert und zu Schnittstellen-
problemen fihrt. Bei kleinen Unternehmensberatungen, die kleine Klienten betreuen, sorgt
der besonders intensive Kontakt zwischen Klient und Beratungsunternehmen sowie die
bessere interpersonelle Beziehung bei wiederholter Beratung fur eine tendenziell sorgfélti-
gere Auswahl der Berater.

Als Klientenmitarbeiter im Projektteam muissen Manager und ggf. Mitarbeiter unterer
Ebenen ausgewahlt werden. Dabei sind die unterschiedlichen Qualifikationen und Motiva-
tionen zu berticksichtigen. Die Bedeutung der Kooperation und der K ooperations-Beratung
bestimmt, welche Mitarbeiter mit welcher Qualifikation zur Projektarbeit herangezogen
werden. Die Berater im Projektteam versuchen die Auswahl zu beeinflussen. Fir den Auf-
traggeber ist die relative Bedeutung des Tagesgeschéfts mitbestimmend, ob die gewuinsch-
ten Mitarbeiter eingesetzt werden.

Die Motivation der Mitarbeiter ist entscheidend fur Behinderung oder Unterstiitztung des
K ooperationsprozesses und damit fur den Erfolg. Hier beeintrachtigen erstens Zielkonflikte
und zweitens durch Gruppendenken® induzierte Konflikte die Motivation.

Zielkonflikte entstehen aus der Unsicherheit heraus, die die Veranderung durch die Koope-
ration verursacht. Art und Ausmal3 der Konflikte sind abhéangig von der Bindungsintensitét
der Kooperation, der Stellung der Mitarbeiter in der Organisation sowie der Auswirkung
der Kooperation auf ihren Bereich. Je stérker die Bindungsintensitét einer Kooperation und
je stérker der Arbeitsbereich durch die Kooperation betroffen ist, desto mehr Verénderun-
gen und potenzielle Konflikte gibt es. Zielkonflikte entstehen, wenn Mitarbeiter negative
Auswirkungen auf ihre Stellung in der Organisation oder ihre berufliche Weiterentwick-
lung durch die Kooperation vermuten. Dies kann durch unbekannte Arbeitstechniken,
Macht- oder Prestigeverlust oder durch den Wettbewerb mit den Mitarbeitern des Koope-
rationspartners ausgel6st werden. Werden dann Klientenmitarbeiter fir das Projektteam
ausgewahlt, die von solchen Verénderungen in besonderem Mal3e betroffen sind, haben
diese hohe Anreize zu opportunistischem Verhalten.

Gruppendenken aulRert sich in einer starken Geschlossenheit einer Gruppe von Mitarbei-
tern und verstérkt vorhandene Konflikte zu anderen Gruppen. Gruppendenken bildet sich
aus dem Inneren einer bestehenden Gruppe heraus und wirkt sich auf die Entscheidungen
aler Gruppenmitglieder aus. In einer F& E-Kooperation eines namhaften Unternehmens
mit einem noch jungen und weitgehend unbekannten Partner kann das z. B. dazu fihren,
dass der F& E-Partner von vornherein abgelehnt wird, da dessen Féhigkeiten nicht aner-
kannt werden. Ist die Identifikation solcher Gruppen im Unternehmen mdglich, muss bei

% Damit ist das von Janis,, groupthink genannte K onzept gemeint. Vgl. Janis (1972).
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der Auswahl berticksichtigt werden, dass die Mitglieder dieser Gruppe versuchen, die Be-
ratung zusatzlich zu Gunsten ihrer Gruppe zu beeinflussen.

Neben Zielkonflikten und Gruppendenken ist bei der Mitarbeiterauswahl auch die freiwil-
lige Meldung fur das Projektteam von Bedeutung. Grundsétzlich kann eine hthere Leis-
tungsbereitschaft bestehen, aber Klientenmitarbeiter konnen dabei durch die Beeinflussung
der Beratung im eigenen Sinne motiviert werden.

4.2 Analyse desmoral hazard als Folge von hidden action und hidden infor mati-

on fur unter schiedliche Beratungsleistungen

4.2.1 Strategische Analyse

Hidden action und hidden information bieten den Beratern vielféltige Gelegenheiten zu
opportunistischem Verhalten, die anhand der idealtypischen Kooperationsphasen strategi-
sche Analyse, Partnersuche und -bewertung, Verhandlungen und Transaktion sowie Inte-
gration und Rekonfiguration untersucht werden. In diesem Abschnitt sind sechs Punkte
von Bedeutung: zundchst werden grundsétzliche Probleme durch (1) hidden ac-
tion/information sowie durch (2) den phasenweisen Einsatz der Berater erlautert, anschlie-
Rend werden (3) die Abschétzung des Beratungsaufwandes, (4) die Informationsbeschaf-
fung und (5) Informationssuggestion sowie (6) Kollusion zwischen Beratern und Klienten
untersucht.

Grundsétzlich besteht in allen Phasen das Problem der hidden action: die Handlungen der
Berater konnen vom Klienten nicht beobachtet werden. Die Berater kdnnten daher unbe-
merkt opportunistisch agieren. Allerdings beobachten die Klientenmitarbeiter durch die
enge Zusammenarbeit im Team automatisch die Berater, und ihre Gelegenheiten zu unbe-
obachteten opportunistischen Tatigkeiten sinken.* Ungeachtet dessen liegt noch immer das
Problem der hidden information vor: die Klientenmitarbeiter im Team kdnnen nicht beur-
teilen, ob die Berater die richtige Vorgehensweise wahlen oder die richtigen Entscheidun-
gen treffen. Wiederum konnten die so entstehenden Verhaltensspielréume begrenzt wer-
den, dader Klient im Verlauf der Beratung mehr Uber sein Problem lernt und daher oppor-
tunistisches Verhalten besser erkennen kann. Doch die enge Teamarbeit kann bei Existenz
von hidden information ein Nachteil sein. Da in gemeinsamen Meetings das Vorgehen dis-
kutiert wird, kbnnen die Berater den Mitarbeitern das Gefuihl vermitteln, dass Vorgehen
und Entscheidungen von ihnen bestimmt werden. Damit wird eine positive Grundhaltung

% vgl. Elfgen/Klaile (1987), S. 27 und Schade (1996), S. 188.
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beim Klienten beziiglich der Beratungsempfehlungen und -ergebnisse erreicht.®” Opportu-
nistische Beeinflussungen der Berater zugunsten der Kooperationsalternative aufgrund ih-
rer Honorar- und Reputationsinteressen kénnten dann vom Klienten nicht as solche er-
kannt werden.

Die Moglichkeiten zu moral hazard hdngen auch vom teilweise phasenweisen Einsatz der
Beratung ab.® Werden nur frilhere Phasen des K ooperationsprozesses begleitet, so hat das
Beratungsunternehmen keine Umsetzungsverantwortung und kann entgegen dem Klienten-
interesse umsetzungsspezifische Probleme (teilweise) unberticksichtigt lassen. Auf diese
Weise erzielen die Berater schnellere und dem Klienten besser zu vermittelnde Erfolge, de-
ren Problematik der Klient oft aufgrund mangelnder Kooperationserfahrung nicht antizi-
pieren kann. Zusétzlich beeinflussen Umsetzungsfehler und aufere Faktoren die Koopera-
tion. Der Berater kann daher im Nachhinein nicht eindeutig als der Verantwortliche identi-
fiziert werden.

Zu Beginn der Analysephase schétzen die Berater den Beratungsaufwand ab.* Ihren In-
formationsvorsprung vor dem Klienten kdnnen sie dazu nutzen, den Gesamtaufwand hoher
anzugeben und so mehr Berater einzusetzen. Besonders die Analysephase bietet Gelegen-
heit zu einer ungerechtfertigten Ausdehnung der Beratung (bspw. zusétzliche Marktfor-
schung), mit dem Argument einer erforderlichen Fundierung der kommenden Phasen. Die
Berater agieren also im Spannungsfeld zwischen einem hohen Informationsbedurfnis und
Honorarsteigerungen einerseits und drohender Klientenunzufriedenheit andererseits. Dain
dieser Phase Honorare nach Tagessétzen ublich sind, gehen davon keine Anreize zu einem
schnellen Analyseabschluss (mit ungentigender Prifung) aus.

Bel der I nfor mationsbeschaffung miussen sich die Berater meist auf allgemein im Unter-
nehmen verfligbare Quellen beschranken. Damit kann der Zugang zu informellen Informa-
tionen der Klientenmitarbeiter schwierig sein. Bel Mitarbeitern der unteren Hierarchieebe-
nen ist die Wahrscheinlichkeit der Informationszurtickhaltung héher, denn sie bewerten
extrinsische Anreize und Sicherheitsbediirfnisse hoher al's das Management.” Auf den Fih-
rungsebenen ist die Mdéglichkeiten zur Informationszuriickhaltung eingeschrankt, da stra-
tegisches Denken und eine Orientierung an den strategischen Zielen weit ausgepragter

3" Dies kann auf kognitive Dissonanzen zuriickgefihrt werden. Als kognitive Dissonanzen werden Diffe-

renzen zwischen den Einstellungen einer Person und Wahrnehmungen aus deren Umfeld, die nicht Uber-
einstimmen, bezeichnet. Diese verursachen ein unangenehmes Gefiihl bei der Person, die danach bestrebt
ist, die Dissonanz aufzuldsen und ihre Einstellung daher den Umfeldwahrnehmungen anpasst. Vgl. Ernst
(2002), S. 96 ff. und S. 120 ff. sowie Kuhl (1987), S. 7 f.

% vgl. Stegemeyer (2002), S. 210, Fritz/Effenberger (2000), S. 69 f. und Wagner (1996), S. 287.

%9 vgl. Stegemeyer (2002), S. 208 und Weiershauser (1996), S. 140.

40 vgl. Oefinger (1986), S. 108 f. und Stegemeyer (2002), S. 195f.
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sind. Dennoch kommt es als politische Agitation zur Beeinflussung des Gesamtprozesses
vor.

Bel den beschafften Informationen unterliegen die Berater moglicherweise einer I nfor ma-
tionssuggestion.” Darunter wird die einseitige Interpretation von grundsétzlich zutreffen-
den Daten verstanden, sodass der strategische Handlungsbedarf, die Ziele und die Strate-
gien verfalscht werden kdnnen. Die Beteiligung der Berater an der Zielfindung birgt die
Gefahr der Beeinflussung im Sinne der Unternehmensberatung, also einer Orientierung an
der Kooperationsdurchfiihrung. Je nach der Einstellung des Klienten zur Kooperationsal -
ternative ist dies besser oder weniger gut moglich. Ist der Klient mit dem Wunsch nach ei-
ner Kooperation an die Unternehmensberatung herangetreten, fallt den Beratern die Beein-
flussung leicht. Dies wird z. B. durch Kooperationstrends beglinstigt. Eine negative Ko-
operationsempfehlung wiirde eine wesentliche Schlechterstellung der Berater a's bei einer
positiven Empfehlung bedeuten. Eine kritische Prifung durch das Management zur Aufde-
ckung solcher Einflisse konnte unterbleiben, wenn bei Wirksamkeit eines , Placebo-
Effektes* die Beratervorschldge aufgrund eines Glaubens an die Kompetenz des Bera-
tungsunternehmens oder des Berufsstandes akzeptiert werden. Muss die Kooperations-
Beratung jedoch unbestritten abgebrochen werden, konnen die fur die Unternehmensbera-
tung entstehenden Nachteile durch Anschlussberatungen zu strategischen Alternativen ge-
mildert werden.

Weiterhin beeinflusst Kollusion zwischen Beratern und Management oder einzelnen Ma-
nagern die Ziele und Strategien. Solche Absprachen legen im Extremfall schon im Vorhin-
ein ein den Managerzielen entsprechendes Beratungsergebnis fest.*” In einer weniger star-
ken Auspragung stellen die Berater bestimmte Tendenzen fest, die sie je nach eigener Inte-
ressenlage unterstiitzen. Kollusion wird beglnstigt durch personliche Vorlieben von
Vorstandsmitgliedern fur eine bestimmte Unternehmensberatung. Je frihzeitiger die Be-
einflussung stattfindet, desto konsistenter erscheint das Ergebnis und desto groRRer die Er-
folgswahrscheinlichkeit der Durchsetzung gegeniiber anderen Entscheidungstragern im
Unternehmen. Nutzen Manager die Beratung zur Durchsetzung ihrer personlichen Ziele
und ignorieren dabei mdgliche Probleme, ist der Kooperationserfolg gefahrdet.® Bspw.
kann die Griindung einer strategischen Allianz sowohl die Wettbewerbsfahigkeit als auch
das Prestige der beteiligten Manager steigern, fuhrt die Allianz jedoch zu einem Preis-
kampf oder Auflagen der Kartellbehtrden, kann sie auseinanderbrechen.

41 Vgl. Hauschildt (1969), S. 10, Devlin/Bleackley (1988), S. 23 und Hafner/Reineke (1992), S. 66.
42 vgl. Krapp (2000), S. 87 und Stegemeyer (2002), S. 180.
43 Vgl. Bamberger (1994), S. 205.
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4.2.2 Partnersucheund -bewertung

In dieser Phase unterscheiden sich die Méglichkeiten zu moral hazard danach, ob sich die
K ooperationspartner bereits kennen oder noch gefunden werden muissen.

Bisher unbekannte Partner missen in einem Suchprozess gefunden werden.* Dabei wird
ein mehrstufiger Selektionsprozess auf der Grundlage von Such- und Auswahlkriterien de-
finiert, die aus den strategischen (Kooperations-)Zielen hergeleitet werden. Von der Defi-
nition der Kriterien kann u. U. abhangen, ob ein passender Partner gefunden wird. Anreize
zur unerkannten Beeinflussung der Kriterien entstehen durch die Orientierung der Berater
an der Kooperationsdurchfuhrung. Die Méglichkeit zur Beeinflussung wird durch ihre Er-
fahrungen bei der Partnersuche begiinstigt (hidden information). Je nach Unternehmens-
grof3e, Branche und internationaler Ausrichtung kénnen sehr viele Unternehmen in Be-
tracht kommen, was die Suche sehr aufwandig gestaltet. Das Suchergebnis kann weder
quantitativ (Anzahl der moglichen Partner) noch qualitativ (Attraktivitét und Fit der gefun-
denen Unternehmen) vorhergesagt werden, sodass auf das Anstrengungsniveau der Berater
nicht aus der Beobachtung der Suchergebnisse geschlossen werden kann. Hier besteht also
ein ausgepragtes hidden-action-Problem. Mit dem Fortschreiten des Such- und Auswahl-
prozesses mussen grof3e Mengen an Informationen tiber die potenziellen Partner verarbeitet
werden, sodass die Komplexitét einen Informationsvorsprung der Berater bedingt: diese
wissen besser als der Principal, welche Unternehmen al's Partner infrage kommen und kon-
nen eventuell auch die Wahrscheinlichkeit einer Kooperationsdurchfiihrung einschétzen,
vor allem bei nur geringer Beteiligung des Klienten in dieser Phase.

Im Anschluss an die Suche werden die potenziellen Partner bewertet, wobel engere Aus-
wahl und Bewertung ineinander tbergehen. Aufgrund der Komplexitét der Bewertung
kann der Klient diese Informationen nicht oder nur eingeschrankt beurteilen (hidden in-
formation). Das bietet den Beratern Spielr&ume zu moral hazard in Form einer unbegrin-
det positiveren Bewertung, denn so steigt die Wahrscheinlichkeit sowohl der Kooperation
als auch der positiven Einfllsse auf die Beraterziele. Wie in der Analysephase kénnen sol-
che moral-hazard-Anreize verringert werden, wenn eine Anschlussberatung maoglich ist.
Die Auswahl der Unternehmen, mit denen Verhandlungen begonnen werden sollen, erfolgt
durch das Management auf Vorschlag des Projektteams. Hidden information lassen also
auch hier Méglichkeiten zur Beeinflussung zu.®

Kennen sich die Partner bereits, wird die Suche Ubergangen und die Bewertung direkt
vorgenommen. Je nach Partnerhistorie (z. B. intensive Lieferantenbeziehung) weild der
Klient besser als der Berater, ob eine Kooperation sinnvoll und durchfihrbar ist. Dann ist

4 vgl. Jansen (2000), S. 129 und Lengerich (1992), S. 257 ff.
45 Vgl Kriiger (1988), S. 374 f.
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der Spielraum der Berater eingeengt. Da sich ihr Informationsvorsprung in diesem Fall auf
Methoden und weniger auf Bewertungen konzentriert, sind ihre Méglichkeiten zu moral
hazard beschrankt. Die Gefahr einer suboptimalen Entscheidung zu Lasten des Klienten
und des Scheiterns der Kooperation sinkt.

Die moral-hazard-Gefahr dieser Phase wird durch die Art des Beratungsvertrages beein-
flusst. Bei einem Dienstvertrag mit zeitbezogenem Honorar kann es zu einer opportunisti-
schen Verlangerung der Suchphase kommen. Das Gegenteil bewirken erfolgsabhéngige
Honorare, die in dieser Phase Ublicher als in anderen sind: schnelle Identifikation poten-
zieller Partner, wobei die Suche nicht grindlich genug ausféllt. Dieses Problem kann eben-
falls auftreten, wenn das Beratungsfeld zu eng gewahlt, hier also nur auf die Partnersuche
und -bewertung beschrankt wird.® Wenn die Berater den strategischen Hintergrund nur
oberfléchlich kennen, kénnen sie ihn nicht ausreichend beachten.

4.2.3 Verhandlungen und Transaktion

Ablauf und Dauer der Verhandlungs- und Transaktionsphase variieren stark, da Verhand-
lungs- und Vertragsinhalte sehr unterschiedlich sind. In den Verhandlungen werden weite-
re interne Informationen ausgetauscht, um den Partner-Fit und die Attraktivitat der Partner
besser einschétzen zu kdnnen. Bei den Tatigkeiten dieser Phase sind zum einen die fachli-
chen Fahigkeiten der Informationsbewertungen, zum anderen die V erhandlungsvermittiung
durch die Berater gefordert. Wie in der vorherigen Phase erdffnet der Know-how-
Vorsprung ihnen Moglichkeiten zu I nfor mationsbewer tungen, die kooperationsorientiert
sind. Auf die letztendliche Entscheidung des Managements haben Berater daher durch ihre
Bewertungen und Prasentationen nicht unerheblichen Einfluss.”” Dieses Verhalten wird den
Beratern bei sehr komplexen Verhandlungen erleichtert: mit steigender Anzahl und Grole
der beteiligten Unternehmen, steigender Kooperationsintensitét sowie Internationalitét
koénnen die Manager nicht alle Informationen selbst prifen, sondern missen sich auf die
Bewertungen der Berater stitzen.

Die Berater versuchen, im Laufe der Beratung eine gewisse Begeisterung bei den Klien-
tenmitarbeitern zu wecken, um die Umsetzung ihrer Empfehlungen zu sichern und beein-
flussen damit auch die Meinung zur Kooperationsentscheidung.*® Dazu trégt die Ver hand-
lungsver mittlung ebenfalls bei, denn diese erméglicht ihnen eine idealisierte Darstellung
der Kooperationsalternative. Die Klientenmitarbeiter erachten die Empfehlungen als nach-
vollziehbar und sinnvoll, da sie diese gemeinsam mit den Beratern erarbeitet haben.

4 \Vgl. Stegemeyer (2002), S. 167.
47 vgl. Hoffmann (1991), S. 37 und Berens/Hoffjan/Strauch (1999), S. 127.
8 vgl. Ernst (2002), S. 120 f.
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Externe Spezialisten, die nicht zur Unternehmensberatung gehdren, werden in der Ver-
handlungs- und Transaktionsphase zur Vertragss und Vorvertragsgestaltung oder bei
Fachfragen hinzugezogen. Das sind vor allem Rechtsanwélte, Wirtschaftsprifer und Steu-
erberater, aber auch Banken und Gutachter verschiedener Fachrichtungen.* Das Bera
tungsunternehmen erstellt auch oft ein gemeinsames Angebot mit ihnen gut bekannten
Spezialisten. Den Spezialisten bieten sich dann aufgrund von Informationsvorspriingen und
Honorargestaltung entsprechende M 6glichkeiten zu moral hazard.

Die Phase endet mit dem closing. Transaktionsabhéngige Honorare sind allgemein nur bei
M& A-Beratung von Investmentbanken iblich.* Bei Kooperations-Beratungen sind solche
Honorare untblich, wenn erfolgsabhéngige Honorare dennoch vereinbart werden, wird der
Erfolg an der Realisierung von Synergien gemessen.

4.24 Integration und Rekonfiguration

Der Betrieb einer Kooperation ist nicht der Gegenstand der Kooperations-Beratung, wie sie
hier verstanden wird. Jedoch kénnen beim Betrieb Probleme entstehen, die Integrations-
mal3nahmen sowie Anpassung der Kooperation oder die Auflosung erfordern und damit
weiteren Beratungsbedarf generieren.*

Die moglichen Griinde fir Probleme im Kooperationsbetrieb sind vielféltig. Sie kdnnen
einerseits in den Unternehmen selbst liegen, z. B. inkompatible Ziele, Kulturen oder Pro-
zesse. Andererseits konnen sie durch die Kooperationsgestaltung begriindet sein, z. B.
durch mangelnde Kooperationsstrategien, mangelnde Koordinationsregeln oder inflexible
Vertrége. Das Auftreten der Probleme kann durch die Unternehmensberatung in zweierlei
Weise beeinflusst werden. Erstens durch mangelnde Sorgfalt bei der Strategieplanung und
Partnerprifung. Zweitens kénnen die Empfehlungen zur Ausgestaltung der Kooperation
mangel haft gewesen sein. Im Nachhinein jedoch kann kaum festgestellt werden, ob die
Probleme im Kooperationsbetrieb auf Beratungsfehler zurlickzufiihren sind. Die Berater
konnen fur auftretende Probleme dul3ere Faktoren oder Klienteneinfllisse verantwortlich
machen.

Eine Auflésung der Kooperation liegt nicht im Interesse der Berater, da ihre friheren
Empfehlungen damit als ungeeignet erscheinen kénnen. Eine Suche nach Anpassungsl6-
sungen und Kompromissen wird also so lange wie moglich fortgesetzt. Dabei kommen den
Beratern die Erfahrungen mit Kooperationen zugute, sodass sie die Probleme gegentiber

49 Vgl. Wiest (1990), S. 88.
% vVgl. Lengerich (1992), S. 270.
®1 vgl. z. B. Sydow (1993), S. 260 ., Balling (1998), S. 136 ff. und Wittwer (1995).
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dem Klienten als typische Startprobleme kommunizieren konnen. Der erhdhte Koordinati-
ons- und Integrationsaufwand kann zur Investition erklért werden, die fur das Kennenler-
nen und die Gestaltung der Prozesse notwendig ist und sich spéter in einem reibungsl osen
Kooperationsbetrieb und héherem Nutzen auszahlt. Auch prognostizierte Marktentwick-
lungen, die strategische Anpassungen des Klienten erfordern, kdnnen as Argument der
Berater fur die Fortsetzung der Kooperation verwendet werden. Die objektive Beurteilung
der Beratereinschdtzungen félt dem Klienten sehr schwer, sodass hier vor allem ein hid-
den-information-Problem vorliegt.

Nach Beratungsabschluss kann beim Kunden eine Evaluation der Beratung durchgeftihrt
werden, die z. T. auch von den Beratern initiiert wird. Dabei kénnen die Auswirkungen der
Beratung auf den Unternehmenserfolg nur ganz bedingt mit einbezogen werden, da sich
diese erst langfristig zeigen. Die Evaluation bezieht sich daher vorwiegend auf die Zufrie-
denheit mit den Beratern. Da die Berater, wie beschrieben, die Klientenmeinung beeinflus-
sen kdnnen, ist auch ein indirekter positiver Einfluss auf die Bewertung ihrer eigenen Leis-
tung moglich. Damit wird die Grundlage fir die Auswahl dieser Unternehmensberatung
mit diesen Beratern beim néchsten Projekt gelegt.

4.3 Analyse des hold up als Folge von hidden intention aus Sicht des Principals

und des Agenten

Hold-up-Versuche im Kontext der Kooperations-Beratung sind moglich, weil die vertragli-
chen Regelungen zwischen Principal und Agent unvollstandig sind und nicht alle zuknfti-
gen Entwicklungen abdecken konnen. Der hold-up-Versuch des Principals konnte die Ab-
hangigkeit der Unternehmensberatung nach Beratungsbeginn ausnutzen. Ihre bereits ge-
leistete Beratung ist eine spezifische Investition in den Principal und irreversibel, also als
sunk cost anzusehen.® Der Principal kann das zur Verringerung der Honorarhhe ausnut-
zen, dlerdings nur bei bestimmten Honorarausgestaltungen. Tagessdtze lassen keinen
Klientenseitigen hold up zu, dafir ist hold up bei Werkvertrdge mit Pauschal- oder Erfolgs-
honoraren moglich. Bspw. kénnen im Vertrag bestimmte Eigenschaften von Integrations-
mal3nahmen zugesichert werden, die sich im Nachhinein as nicht durchfihrbar erweisen.
Der Klient kann dann die vorgeschlagenen Mal3nahmen trotz der fehlenden Eigenschaften
annehmen, aber zu einem geringeren Preis.

Hold-up-Versuche des Agenten werden durch den marktlichen Bezug der Kooperations-
Beratung erschwert, da das Beratungsverhaltnis im Gegensatz zu hierarchischen Beziehun-
gen oder Beschéftigungsverhaltnissen mit geringem Aufwand gel 6st werden konnen. Han-

2 \/gl. Weiershauser (1996), S. 94 ff.
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delt die Unternehmensberatung deutlich erkennbar opportunistisch aufgrund verborgener
Absichten, kann der Klient die Beratung abbrechen. Ein Abhangigkeitsverhdtnis, das eine
Ausbeutung trotzdem ermdglicht, kann insbesondere durch drei Faktoren entstehen. Sind
erstens keine aternativen Anbieter zur Begleitung der Kooperation verflgbar (z. B. aus
fachlichen oder aus Kapazitatsgrinden), ist der Principal auf die gewahlte Unternehmens-
beratung angewiesen. Zweitens kann zeitlicher Druck, der eine ziigige Beratung erfordert,
die Mdglichkeiten zum Wechsel des Anbieters einschrénken. Drittens schafft die bisher
nur unvollstéandig erbrachte Leistung eine Abhangigkeit, denn bei einem Wechsel des Be-
ratungsunternehmens miissen die neuen Berater sich erst einarbeiten und wesentliche Bera-
tungsschritte wiederholen. Das an die Berater schon gezahlte Honorar wére damit versun-
ken.

Eine Ausbeutung durch die Unternehmensberatung ist daher in verschiedenen Auspragun-
gen moglich: Erstens kann ein hoheres Honorar gefordert werden, zweitens konnen die Be-
rater die Beratungsdauer opportunistisch ausweiten, ebenfalls mit der Folge einer Honorar-
steigerung. Eine dritte Moglichkeit ist, dass die Berater schlecht qualifiziert sind, was der
Principal erst nach einiger Zeit merkt und dann einen Abbruch der Beratung forciert. Ver-
langt der Klient die Herausgabe von Arbeitsergebnissen zur zumindest teilweisen Verwer-
tung, kdnnten die Berater dies sabotieren. Der Klient ist dann gezwungen, die Berater trotz
mangelnder Qualifikation weiter zu beschaftigen, wenn er die Arbeitsergebnisse nicht vol-
lig verlieren méchte.

Im Ergebnis ist der Unterschied der in diesem Abschnitt beschriebenen Verhaltensweisen
zu moral hazard z. T. nur klein. Es kann z. B. zu einer opportunistischen Ausdehnung der
Beratung a's Folge sowohl von hidden information als auch von hidden intentions kom-
men. Der wesentliche Unterschied besteht darin, dass der opportunistisch Handel nde durch
seinen Ausbeutungsversuch seine bis dahin verborgenen Absichten selbst offen legt. Da-
gegen bleiben hidden action und hidden information verborgen und der Principal kann mo-
ral hazard nicht erkennen.>

® Vgl. Richter/Furubotn (1999), S. 147 f.
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5 Restimee und Ausblick

In der Theorie wirde eine Kooperations-Beratung, die first-best ist, bei Delegation an ei-
nen Agenten zu denselben Ergebnissen flihren wie bel Durchfiihrung durch den Principal
selbst. In der Realitét handeln Berater aber nicht genau im Sinne ihrer Klienten. Asym-
metrische Informationsverteilung und unterschiedliche Ziele der Agenten und Principale
fuhren zu den Problemen adverse Selektion, moral hazard und hold up, wie in Abbildung 5
dargestellt. Diese Probleme wirken sich Uber die Phasen des Kooperationsprozesses auf
das Beratungsergebnis und auch das Kooperationsergebnis aus.

1 [ ] [> ‘ Hidden action | Hidden information ‘
8 ’ moral hazard ‘
2 & s
‘g % § Beratungs-
g & . ergebnis
hs % Koope Jratio gnspro)zess § Kooperations-
[S] .
o} ergebnis
g I3 T
E < ’ hold up ‘
L [> ‘ Hidden intention ‘

Abbildung 5: Adverse Selektion, moral hazard und hold up in der Kooperations-Beratung
Quelle: Eigene Darstellung

Wie beschrieben, kann es aus mehreren Griinden zu einer adver sen Selektion eines Bera-
tungsunternehmens kommen. Entscheidet sich ein Klient fir ein Beratungsunternehmen
mit mangelnder Kompetenz oder gegen eine Beratung, kann die Kooperationsentscheidung
negativ ausfallen, obwohl die Kooperation fir die beteiligten Unternehmen die vorteilhaf-
teste Alternative aus mehreren strategischen Méglichkeiten wére. Dies ist aufgrund man-
gelnder Erfahrung und Wissen Uber Kooperationen sowie unzureichender algemeiner
Strategiekompetenz moéglich. Folglich kénnen wohlfahrtserhéhende Kooperationen unter-
bleiben. Wird eine Beratung mit besonders hohen Zielkonflikten zu den Klientenunter-
nehmen ausgewahlt, wirkt sich das auf das Ausmal3 des moral hazard und hold up nach Be-
ratungsbeginn aus. Diese Effekte konnen noch verstérkt werden, wenn Berater oder Klien-
tenmitarbeiter advers ausgewahlt werden, d. h. nicht kompetent sind oder hohere
Zielkonflikte als andere Personen haben. Bei betriigerischen Beratungsunternehmen erge-
ben sich definitionsgemar’ wohlfahrtsmindernde Auswirkungen auf Beratungs- und Koope-
rationsergebnis.

Moral hazard beeinflusst den Verlauf der Phasen und die Kooperationsentscheidung. Die
Komplexitét der Kooperationssituation bietet den Beratern vielfaltige Gelegenheiten zur
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Beeinflussung der Entscheidungstréger. Dies betrifft die Kooperationsentscheidung, die
Partnerwahl und die Ausgestaltung. Daher kénnen auch Entscheidungen fir Kooperationen
getroffen werden, die nicht erfolgreich sind, oder deren Ausgestaltung suboptimal fir das
Unternehmen ist. Dartiber kann die Hohe der Kooperationsgewinne verringert und ihre
Verteilung sowohl zwischen den Partnern als auch zwischen Principal und Agent verandert
werden.

Der Agent kann einen hold up des Principals antizipieren und mit einer Verstarkung des
opportunistischen Verhaltens reagieren. Dagegen kann ein hold up des Agenten das Hono-
rar steigern und die Kooperationsgewinne verringern. Auf3erdem kann ein agentenseitiger
hold up dazu fuhren, dass eine Unternehmensberatung mit mangelnder Qualifikation die
Kooperations-Beratung weiter durchfihrt, sodass wie bei der adversen Selektion Koopera-
tionen unterbleiben oder besonders hoher moral hazard auftritt.

Die Kooperations-Beratung durch ein externes Beratungsunternehmen ist daher immer ei-
ne second-best-L 6ésung, und weder das Beratungs- noch das K ooperationsergebnis sind pa-
reto-optimal. Die Klientenunternehmen kennen diese Probleme, sodass eine externe Koo-
perations-Beratung unterbleiben kann, auch wenn sie fr den Principal nutzenstiftend wére.

Die beschriebenen Verhaltensweisen der Beratungsunternehmen kdnnen so eintreten, mis-
sen aber in praxi nicht alle und bei jeder Kooperations-Beratung vorkommen. Aul3erdem
variiert die Starke der Beeinflussungen. Es ist offen, inwieweit die Berater bewusst han-
deln oder ob gewisse Verhatensweisen unbewusst durch Einstellungen oder Werte verur-
sacht werden. Dies wéren mogliche Fragestellungen fur eine weiter gehende Forschung zur
K ooperations-Beratung, die durch empirische Untersuchungen fundiert werden kénnte.
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Heinz Grossekettler
Okonomische Analyse der interkommunalen K ooperation
Mérz 1985

Holger Bonus
Die Genossenschaft als Unternehmungstyp
August 1985

Hermann Ribhegge
Genossenschaftsgesinnung in entschei dungsl ogischer Perspektive
Februar 1986

Joachim Wiemeyer

Produktivgenossenschaften und sel bstverwaltete Unternehmen —
Instrumente der Arbeitsbeschaffung?

September 1986

Hermann Ribhegge
Contestable markets, Genossenschaften und Transaktionskosten
Mérz 1987

Richard Boger
Die Niederlandischen Rabobanken — Eine vergleichende Analyse —
August 1987

Richard Boger / Helmut Pehle

Uberlegungen fur eine mitgliederorientierte Unternehmensstrategie
in Kreditgenossenschaften

Juni 1988
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Reimut Jochimsen

Eine Européische Wirtschafts- und Wahrungsunion —
Chancen und Risiken

August 1994

Hubert Scharlau

Betriebswirtschaftliche und steuerliche Uberlegungen und Perspektiven
zur Unternehmensgliederung in Wohnungsbaugenossenschaften

April 1996

Holger Bonus/ Andrea Maria Wessels
Genossenschaften und Franchising
Februar 1998

Michael Hammerschmidt / Carsten Hellinger
Mitgliedschaft als Instrument der Kundenbindung
in Genossenschaftsbanken

Oktober 1998

Holger Bonus/ Rolf Greve/ Thorn Kring / Dirk Polster

Der genossenschaftliche Finanzverbund al's Strategisches Netzwerk —
Neue Wege der Kleinheit

Oktober 1999

Michael Hammerschmidt

Mitgliedschaft a's ein Alleinstellungsmerkmal fir Kreditgenossenschaften —
Empirische Ergebnisse und Handlungsvorschlage

April 2000

Claire Binisti-Jahndorf
Genossenschaftliche Zusammenarbeit auf européischer Ebene
August 2000

Olaf Luke

Schutz der Umwelt —

Ein neues Betétigungsfeld fur Genossenschaften?
September 2000

Astrid Hockels

Moglichkeiten der Absicherung von Humankapitalinvestitionen
zur Vermeidung unerwiinschter Mitarbeiterfluktuation
November 2000

José Miguel Smian

Wohnungsgenossenschaften in Chile —

Vorbild fur eine Politik der Wohneigentumsbildung in Deutschland?
Mai 2001
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22

23

24

25

26

27

28

29

30

Rolf Greve/ Nadja Lammert

Quo vadis Genossenschaftsgesetz? —

Ein Uberblick tber aktuelle Diskussionsvorschlage

Christian Lucas

Von den Niederlanden lernen? — Ein Beitrag zur Diskussion um die Reform
des deutschen Genossenschaftsrechts

Mai 2001

Dirk Polster (unter Mitarbeit von Lars Testorf)

Verbundexterne Zusammenarbeit von Genossenschaftsbanken —
Moglichkeiten, Grenzen, Alternativen

November 2001

Thorn Kring

Neue Strategien — neue Managementmethoden

Eine empirische Analyse zum Strategi schen Management von Genossen-
schaftsbanken in Deutschland

Februar 2002

Anne Kretschmer

Mal3nahmen zur Kontrolle von Korruption —
eine modelltheoretische Untersuchung

Juni 2002

Andrea Neugebauer

Divergierende Fallentscheidungen von Wettbewerbsbehtrden —
Institutionelle Hintergrinde

September 2002

Theresia Theurl / Thorn Kring

Governance Strukturen im genossenschaftlichen Finanzverbund:
Anforderungen und Konsequenzen ihrer Ausgestaltung

Oktober 2002

Cristian Rotter

Risikomanagement und Risikocontrolling
in Wohnungsgenossenschaften
November 2002

Rolf Greve

The German cooperative banking group as a strategic network:
function and performance

November 2002

Florian Deising / Angela Kock / Kerstin Liehr-Gobbers/

Barbara Schmolmiller / Nina Tantzen

Die Genossenschaftsidee HEUTE: Hostsharing e.G. —eine Fallstudie
Dezember 2002
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Florian Deising

Der Nitrofen-Skandal — Zur Notwendigkeit genossenschaftlicher
Kommunikationsstrategien

Januar 2003

Gerhard Specker
Die Genossenschaft im Kdrperschaftsteuersystem Deutschlands und Italiens
Maérz 2003

Frank E. Mlnnich

Der Okonom als Berater — Einige grundsitzliche Erwagungen zur wissen-
schaftlichen Beratung der Politik durch Okonomen

April 2003

Sonja Schélermann
Eine institutionendkonomische Analyse der ,, Kooperations-Beratung*
August 2003
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