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ZUSAMMENFASSUNG

Zu den Funktionen, die Unternehmensberatungen fiir ihre Klienten erfil-
len koénnen, wird in der Literatur auch die sogenannte Legitimationsfunktion
gezahlt. Demzufolge konnen Manager Unternehmensberatungen auch dazu
nutzen, sich gegeniiber ihren Vorgesetzten oder den Eigentiimern der Unter-
nehmung zu entlasten. In unserem Betrag untersuchen wir diese Legitimati-
onsfunktion aus einer agency-theoretischen Perspektive. Dabei wird deutlich:
Ein Bedarf nach Legitimation entsteht, wenn bestimmte Bedingungen klassi-
sche Anreizvertrige systematisch verteuern. Die entlastende Wirkung von
Legitimation basiert auf dem Einsatz hochwertigen Humankapitals in den
entsprechenden Entscheidungsprozessen. Weil Beratungsfirmen meist von
Managern beauftragt und bezahlt werden, kann diese jedoch nur zu Stande
kommen, wenn Unternehmensberatungen zusitzlich zu Kompetenz- auch
Antikollusionssignale liefern. Wir argumentieren, dass die spezifische Tech-
nologie der Beratungsproduktion lediglich einen besonderen Weg der Kompe-
tenzsignalisierung erdffnet, nicht jedoch einen solchen der Antikollusions-
signalisierung.
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Unternehmensberatung als Legitimation

1 Einleitung

Mittlerweile liegt eine umfangreiche Literatur Uber die Eigenschaf-
ten und Funktionen der Dienstleistung , Unternehmensberatung® vor
(bspw. Turner 1982; Gattiker/Larwood 1985; Nees/Greiner 1985; Ja-
ckall 1988; Schein 1988; Bloomfield/Danieli 1995; Sturdy 1997; Can-
back 1998; Kieser 1998a; Kieser 1998b; Ernst/Kieser 1999; Nip-
pa/Petzold 2001). Dabei wird immer wieder auch auf die sogenannte
Legitimationsfunktion der Unternehmensberatungen verwiesen (bspw.
Gattiker/Larwood 1985; Sturdy 1997; Faust 1998; Kieser 1998a; Kieser
1998b; Ernst/Kieser 1999; Gehrmann 2002). Demzufolge kénnen Ma-
nager durch die Einschaltung einer Beratungsfirma signalisieren, dass
., ... bel der Bearbeitung schwieriger Probleme grosste Sorgfalt und
Umsicht obwaltet.“ (Kieser 1998b, S. 199). Adressat der Signalisie-
rungsbemithungen von Managern koénnen verschiedenste Parteien
sein, bspw. Vorgesetzte oder die Eigentiimer der Unternehmung, aber
auch Kunden oder Mitarbeiter.

In unserem Beitrag konzentrieren wir uns ausschliesslich auf die
Untersuchung dieser Legitimationsfunktion von Unternehmensbera-
tungen. Dabei beschrinken wir uns auf einen agency-theoretischen
Bezugsrahmen und die darin beschreibbaren Problemaspekte. Sie las-
sen sich folgendermassen formulieren:

1. Unter welchen Bedingungen fragen Manager tiberhaupt Legiti-
mation nach?

2. Welche Form von Legitimation konnen Unternehmensberatun-
gen liefern und welche nicht?

3. Wie wird die von Unternehmensberatungen lieferbare Legitima-
tion erzeugt?

2 Unter welchen Bedingungen fragen Manager Legitimation nach?

Vor dem Hintergrund der Principal-Agent-Theorie ist die Ausgangs-
lage klar: Manager agieren als Agenten einer der oben genannten Par-
teien. Im Auftrag dieser Partei entscheiden sie iiber den Einsatz der in
ihrem Kompetenzbereich gebiindelten Ressourcen. Das Ergebnis der
Entscheidungen ist dabei abhingig vom Anstrengungsniveau des
Agenten sowie von einer exogenen Storgrosse, die mogliche Drittein-
fliisse abbildet. Fir den Prinzipal ist es ex post lediglich méglich, die
Folgen von Entscheidungen zu beobachten. Ob es sich um direkte Kon-
sequenzen der Anstrengungen seines Agenten oder um Auswirkungen
von Dritteinfliissen handelt, bleibt ihm aber verborgen.

Angesichts dieser Konstellation sind Agenten mit Moral hazard An-
reizen ausgestattet. Der Prinzipal muss beflirchten, dass sie nur gerin-
ge Anstrengungen zur Erfillung ihrer Aufgaben unternehmen.
Schliesslich konnen negative Entscheidungsfolgen einfach zur Folge
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ungiinstiger Zufille erklirt werden, ohne dass eine Uberpriifung dieser
Behauptungen durch den Prinzipal oder eine dritte Partei méglich ist.

Das Moral hazard Problem lisst sich 16sen, wenn der Prinzipal dem
Agenten einen Anreizvertrag mit ergebnisabhéngiger Entlohnung an-
bietet. Weil die Folgen der Anstrengungen des Agenten so auf seine
Entlohnung durchschlagen, wird er von sich aus ein hoheres Anstren-
gungsniveau wahlen. Neben endogenen Verhaltensrisiken werden mit
einer ergebnisabhingigen Entlohnung jedoch auch exogene Risiken auf
den Agenten iiberwilzt. Fir die Ubernahme exogener Risiken wird ein
risikoaverser Agent vom Prinzipal eine sogenannte Risikoprdmie for-
dern.

Aber selbst wenn sich der Agent durch die Risikoprédmie im Erwar-
tungswert so stellt, wie ohne die Ubernahme exogener Risiken,
schwankt sein Einkommen je nach Wirkung der Dritteinfliisse. Denn
auch wenn er ein maximales Anstrengungsniveau wahlt, konnte er
unter ,ungliicklichen“ Umstidnden einen niedrigen Lohn erhalten. In
dieser Situation kann sich der Agent nochmals besser stellen, wenn er
dem Prinzipal glaubwiirdig private Informationen tber das Ausmass
seiner Anstrengungen offenbart. Sind die Produktionskosten fiir ein
geeignetes Signal geringer als die fiir die Ubernahme exogener Risiken
vom Agenten geforderte Entlohnungspriamie, dann ist die Signalpro-
duktion auch aus Sicht des Prinzipals wiinschenswert.

Ubersetzen wir dieses Bild auf unseren Untersuchungsgegenstand:
Der Arbeitseinsatz von Managern besteht in der Sorgfalt und Umsicht,
die sie auf die Bearbeitung komplexer Probleme verwenden. Manager
fragen Legitimation als Signal also dann nach, wenn sie auf diese Wei-
se glaubwiirdige Informationen iiber ihre Sorgfalt und Umsicht aus-
senden konnen. Dabei féllt die Nachfrage nach Legitimationsdiensten
umso stidrker aus, je hohere Risikoprdmien der Prinzipal unter einem
klassischen Anreizvertrag bezahlen musste. Die Hohe der zu bezahlen-
den Risikoprdmie hidngt vom Einfluss der Storgrésse auf den Output
des Agenten ab. Es stellt sich die Frage, unter welchen Bedingungen
die Wirkung dieser Dritteinfliisse besonders stark ausfillt.

Grundsitzlich nehmen die Auswirkungen von Dritteinfliissen zu, je
mehr Zeit vergeht, bis sich die Ergebnisse einer Entscheidung als
messbare Ausschlédge in Erfolgskennziffern manifestieren. Legitimati-
on wird also insbesondere nachgefragt, wenn Entscheidungen weit in
die Zukunft wirken. Bildlich gesprochen hat der Zufall dann mehr Még-
lichkeiten, die Entscheidungsergebnisse zu verzerren. Ahnlich verhalt
es sich bei Entscheidungen iiber Sachverhalte, die in einer vergleichs-
weise komplexen Umwelt mit einer Vielzahl von Faktoren in Wechsel-
wirkungen stehen. Die Ergebnisse einer Entscheidung kénnten dann
gewissermassen von vielen verschiedenen Zufallen beeinflusst werden.
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Es ist offensichtlich, dass Managemententscheidungen in unter-
schiedlicher Weise von den beschriebenen Problemen betroffen sind.
Zwei Beispiele sollen dies verdeutlichen:

So sind die Folgen einer strategischen Entscheidung - etwa zur Er-
offnung eines neuen Geschéaftsfeldes - im obigen Sinne stark vom Zufall
bestimmt. Solche Entscheidungen reichen vergleichsweise weit in die
Zukunft. Thre Ergebnisse werden so hiufig erst mit grosser zeitlicher
Verzogerung messbar. Zusidtzlich unterliegt eine derartiges Projekt
einer Vielzahl schwer prognostizierbarer Dritteinfliisse - wie etwa der
allgemeinen Konjunkturentwicklung oder der Entwicklung des Ar-
beitsmarktes fiir qualifizierte Fachkréfte. In einer solchen Situation
hat, um in dem bisherigen Bild zu bleiben, eine Vielzahl von Zuféllen
zahlreiche Moglichkeiten, ihren Einfluss auf dass Entscheidungsergeb-
nis zu entfalten.

Bei anderen Entscheidungen, wie bspw. bei der Einrichtung eines
Call Centers, sind Entscheidungsfolgen weniger dem Zufall ausgesetzt.
Die Ergebnisse dieser Entscheidung treten relativ schnell zu Tage und
konnen an verschiedenen Kennziffern abgelesen werden. Denkbar sind
bspw. die Bearbeitungsdauer von Kundenanfragen, die Erreichbarkeit
der Servicemitarbeiter, die Zuverlassigkeit der eingesetzten Soft- und
Hardware usw. Weil die Beziehung eines Unternehmens zu seinen
Kunden einen relativ festen Rahmen fiur die Call Center-Einfithrung
bietet, erscheint gleichzeitig auch die Vielfalt der Einfliisse auf den
Erfolg eines solchen Projekts geringer.

Zusammenfassend kann festgehalten werden: Die Nachfrage nach
den Legitimationsdiensten von Beratungsfirmen ist dann besonders
hoch, wenn der Erfolg von Managemententscheidungen tiber léngere
Zeitraume und auf verschiedenste Weise durch Dritteinfliisse iiberla-
gert wird. Unter diesen Umsténden stellt die Qualitdt von Entschei-
dungen auch nach langer Zeit ein vergleichsweise vages Untersu-
chungsziel dar. In Anlehnung an Nelson (1970; 1974) sowie
Darby/Karni (1973) kénnten solche Managemententscheidungen als
Vertrauensgiiter klassifiziert werden. In diesem Zusammenhang wiir-
den Anreizvertriage erhebliche Risiken auf den Agenten tbertragen.
Die Hohe der dafur filligen Risikopréamie macht die Produktion eines
Signals fiir die Anstrengungen des Agenten - in diesem Fall die Sorg-
falt und Umsicht in der Bearbeitung schwieriger Probleme - wun-
schenswert.

Bei Entscheidungen, die im Vergleich dazu eher als Erfahrungsgi-
ter einzuordnen sind, ist die Beschéftigung von Beratungsfirmen aus
Legitimationsgriinden weniger attraktiv. Die Folgen solcher Entschei-
dungen sind kaum verzerrt, da sie sich schneller offenbaren oder einer
geringeren Zahl von Dritteinfliissen unterliegen. Mit einem Anreizver-
trag werden hier nur vergleichsweise kleine Risiken auf den Agenten
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ibertragen. Folglich werden auch nur relativ geringe Risikopramien
fallig. Der ,,Spielraum® fir die Produktion legitimierender Signale fallt
unter diesen Umsténden vergleichsweise beschrénkt aus.

Natiirlich werden Beratungsunternehmen auch mit Projekten wie
der Einrichtung eines Call Centers oder der Einfiihrung einer Software
beschéftigt. Dabel geht es aber um das Outsourcing bestimmter Pro-
duktionsstufen und nicht um die Legitimation von Managementent-
scheidungen.

3 Welche Form von Legitimation koénnen Beratungsfirmen tiberhaupt
liefern und welche nicht?

Unter bestimmten Voraussetzungen, die Anreizvertrige systema-
tisch verteuern, entsteht ein Bedarf nach Legitimationsleistungen der
Manager gegenuber ihren Prinzipalen. Inwieweit kénnen nun Unter-
nehmensberatungen diesen Legitimationsbedarf tatsdchlich bedienen?

Anders gesagt: In welchem Sinne kénnen Manager durch die Be-
nutzung des Signals ,McKinsey hat in dem Projekt mitgemacht® ihren
Verzicht auf Moral hazard an ihre Prinzipale kommunizieren?

a) Ein entscheidender Punkt ist, dass die Beratungsfirma an die
Prinzipale der Manager ebenfalls nur tiber Signale kommunizieren
kann. Die Manager haben - wie gesehen - nur bei solchen Entscheidun-
gen Legitimationsbedarf gegeniiber ihren Prinzipalen, bei denen An-
reizvertrdge sehr teuer sind. Wir betreten wie gesagt den Bereich der
Vertrauensgiiter. Wenn die Prinzipale in diesem Bereich die Entschei-
dungen der Manager nicht mehr beurteilen kénnen, warum sollten sie
dann jene der Unternehmensberater beurteilen kénnen? Anders ge-
sagt: Damit das Signaling der Manager an ihre Prinzipale funktionie-
ren kann, muss das Metasignaling der Beratungsunternehmen erst
einmal funktionieren.

b) Das Metasignal, das Beratungsunternehmen produzieren miiss-
ten, um Manager gegeniuiber ihren Prinzipalen von Moral hazard zu
entlasten, ist aber mindestens zweiteilig. Etwas locker ausgedriickt
wird sowohl ein Kompetenzsignal als auch ein Antikollusionssignal
erforderlich.

Die Bedeutung des Kompetenzsignals liegt auf der Hand. Wenn ein
Manager die Belange seines Prinzipals mit grésster Sorgfalt und Um-
sicht vorantreiben soll, so setzt dieses auch voraus, dass er ,hochwerti-
ges” Wissen in die entsprechenden Entscheidungsprozesse einbezieht,
welches die Belange des Prinzipals im Einzelnen auch immer sein mo-
gen.

Aber ,hochwertiges“ Wissen kann von dem Manager offensichtlich
auch zur noch besseren Durchsetzung der eignen Interessen auf Kosten
des Prinzipals verwendet werden. Vorausgesetzt, dass Unternehmens-
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berater Manager tatsédchlich mit mehr Kompetenz versorgen kénnten,
ware deren Prinzipalen erst dann gedient, wenn eine Kollusion zwi-
schen Managern und den von ihnen beauftragten Beratern ausge-
schlossen ist. Denn ein mit dem Manager kolludierender Berater per-
fektioniert lediglich die Ausplinderung des Prinzipals.

Die Frage ist also: Kénnen bzw. wie kénnen Unternehmensberatun-
gen die beiden erforderlichen Signale produzieren?

Das Grundproblem der Meta-Signalisierung der Unternehmensbe-
ratungen ist offensichtlich. Der Output der Beratungsunternehmen
unterliegt angesichts der Bedingungen, unter denen Manager Legiti-
mation nachfragen, den gleichen Vertrauensgut-Unschirfen wie die
Managerleistung selbst. Es ist nicht moéglich, von den sich in der fernen
Zukunft offenbarenden Unternehmensergebnissen auf die Leistung der
Manager wie auch ihrer Berater zu schliessen, da der Zufall an zu vie-
len verschiedenen Stellen im Spiel sein kann. Auch der Reputations-
mechanismus kann unter diesen Umstdnden nur begrenzt funktionie-
ren, denn er setzt voraus, dass sich zumindest in der nicht allzu fernen
Zukunft offenbart, welche , Qualitat® eine Unternehmensberatung ge-
liefert hat.

Es folgt daraus, dass der Output der Unternehmensberatung als
Ansatzpunkt fir die erforderlichen Metasignale ausscheidet. Unter-
nehmensberatungen, die Managern Legitimation verschaffen wollen,
missen zu Signalisierungszwecken zwangslaufig vom Output auf den
Input ausweichen. Die Frage, die sich stellt, lautet dann salopp formu-
liert: Kénnen Unternehmensberatungen auf der ,Beschaffungsseite®
ihres Geschiftes irgendetwas so organisieren, dass die Prinzipale der
Manager dies erstens beobachten kénnen und zweitens davon zwin-
gend auf Kompetenz und Antikollusion schliessen?

Wir sind der Auffassung, dass die spezifische Technologie der Bera-
tungsproduktion einen besonderen Weg der Kompetenzsignalisierung
eréffnet, nicht jedoch einen solchen der Antikollusionssignalisierung.

4 Wie erzeugen Beratungsfirmen Kompetenzsignale?

4.1 Humankapital als qualitdtsentscheidender Produktionstaktor und
Kompetenzsignalisierung tiber Inputselektivitit

Der Produktionsprozess von Beratungsleistungen ist durch einen
Input - ndmlich Humankapital - dominiert. Talentierte und motivierte
Berater spielen nun einmal die Hauptrolle im Beratungsprozess (vgl.
Alvesson 2000; Armbriister 2001). Erhebliche Peer-Effekte verstirken
die Bedeutung des Humankapitals. In einer Gruppe talentierter und
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motivierter Berater will niemand zuriickfallen. Jeder profitiert von
dem Leistungswillen und den Fahigkeiten der anderen.

Der Schluss liegt angesichts der technologischen Besonderheit einer
humankapitalgetriebenen Produktion nahe: Wer beim dominanten
Input Humankapital besser auswéahlt, wird — gerade auch angesichts
der Peer-Effekte — mehr Kompetenz in Entscheidungsprozesse beim
Kunden einbringen koénnen. Anders gesagt: Konnte eine Unterneh-
mensberatung glaubhaft kommunizieren, dass sie nur handverlesene
Kandidaten als Berater auswéhlt und beschéftigt, so konnte sie ange-
sichts ihrer Produktionstechnologie auch wirksam Kompetenz signali-
sieren (vgl. Franck/Opitz/Pudack 2002).

Besonders zwei Mechanismen konnten in diesem Zusammenhang
eine Rolle spielen: Interne relative Leistungsturniere ,in der Beratung®
und Bewerber-Schlangenbildung ,vor den Toren der Beratung®. Den
ersten Mechanismus werden wir lediglich kurz anreissen, bevor wir
etwas ausfihrlicher auf den zweiten eingehen.

Managementberatungen, die im hier untersuchten Vertrauensgut-
segment aktiv sind, veranstalten wahrscheinlich hértere relative Leis-
tungsturniere (vgl. grundlegend Lazear/Rosen 1981) zwischen ihren
Mitarbeitern als andere Unternehmen. Durch permanente relative
Leistungsbewertungen der Mitarbeiter, up-or-out-Regeln und entspre-
chende ,Siegespreise” wird sozusagen besonders stark ,gesiebt”. Dar-
iiber hinaus erleichtern homogenere (Turnier)Bedingungen bei der Be-
ratungsproduktion die Evaluationsprozesse, die geringere Bedeutung
unternehmensspezifischen Humankapitals fir die Beratungsprodukti-
on ,verbilligt* den Ausstieg der ,Gescheiterten® usw. (vgl.
Franck/Pudack 2000) Die Intensitdt des ,Siebens® kommuniziert sich
dann nicht zuletzt tiber die ,,Gesiebten” und ,Ausgesiebten” automa-
tisch in den Markt und damit auch an potentielle Kunden. Eine hohe
,Fluktuationsrate“ der Mitarbeiter hat in diesem Geschift also eine
besondere Bedeutung. Sie ist zwingend erforderlich. Nur wer stindig
nach aussen hin sichtbar ,siebt”, dokumentiert seine Inputselektivitat
und kann so Uber handverlesenes Humankapital Kompetenz signali-
sieren.

4.2 Inputselektivitit und Bewerber-Schlangenbildung

In dem Masse, wie Bewerber bereits mit Humankapitalssignalen
ausgestattet sind, konnen Beratungsfirmen natiirlich auf einer gege-
benen Segmentierung des Humankapitalmarktes aufbauen. Da ledig-
lich innerhalb der einzelnen Segmente ein gepooltes Humankapitalan-
gebot besteht, kénnen Beratungsfirmen ihre Screening-Bemiihungen
auf ein fir sie relevantes Humankapitalmarktsegment beschriankten:
(z.B. auf alle Bewerber mit einem bestimmten Hochschulabschluss
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oder mit Promotion). Innerhalb dieses Segments ist dann eine Investi-
tion der Beratungsfirmen selbst in Screeningtechnologien erforderlich,
wenn die besten Kandidaten herausgefiltert werden sollen.

Unterstellen wir der Einfachheit halber, dass alle Beratungsfirmen,
die ihre Kompetenz tiiber Inputselektivitiat signalisieren, iiber ver-
gleichbar gut funktionierende Screeningtechnologien verfiigen. Dann
wird jene Beratungsfirma die besten Kandidaten beschaftigen, die sich
mit Vorrang in dem anvisierten Humankapitalmarktsegment bedienen
kann. Fur alle Nachfolgenden ist das Humankapitalangebot innerhalb
des Segments dann bereits advers selektiert. Ein bevorrechtigter Zu-
gang zum Humankapitalmarkt stellt also sicher, dass eine Beratungs-
firma ihren Bedarf wirklich am oberen Ende des Qualitdtsspektrums
in dem anvisierten Humankapitalmarktsegment decken kann.

Wie kommunizieren sich nun aber die Zugangsmoglichkeiten einer
Beratungsfirma zum anvisierten Segment des Humankapitalmarktes?
Neben anderen Dingen koénnte hier vor allem der Kommunikationsweg
uber die Zahl der abgelehnten Kandidaten eine wichtige Rolle spielen.
Weil der Nachfrager, der als erster auf das Humankapitalmarktseg-
ment zugreifen kann, die grossten Wahlmoglichkeiten hat, ist er auch
in der Lage, die grosste Zahl von Kandidaten aus diesem Segment ab-
zulehnen. Bildlich gesprochen steht dieser Nachfrager vor einem noch
vollen Korb mit Kirschen, aus dem er sich die besten Friichte herauspi-
cken kann. Fur den néchsten Nachfrager ist der Korb dann nicht mehr
ganz voll. Er findet nur noch die Friichte, die vom Ersten tibrig gelas-
sen wurden. Ein bevorrechtigter Zugang zu dem anvisierten Human-
kapitalsegment kommuniziert sich so gewissermassen von selbst, da
die Ablehnung von Kandidaten durch den ,Platzhirsch” zur weitver-
breiteten Erfahrung wird. Die selektivste Unternehmensberatung, die
zur Produktion der meisten Ablehnungen im anvisierten Humankapi-
talsegment in der Lage ist, signalisiert am erfolgreichsten hochwerti-
ges Humankapital und erscheint aus Managersicht ceteris paribus am
besten zur Produktion von Kompetenzsignalen geeignet.

Wollen Beratungsfirmen tiber diesen Bewerber-Ablehnungsmecha-
nismus erfolgreich Kompetenzsignale senden, dann mussen sie aber
zunichst einmal eine Schlange ,,vor ihren Toren“ generieren. Die Frage
ist: Wie konnte so etwas gehen? Unser Beantwortungsvorschlag um-
fasst zwei Schritte. Zunéchst diskutieren wir, warum Managementbe-
ratungen gegeniiber ,normalen“ Unternehmungen einen Vorteil bei der
Generierung von Bewerberschlangen haben kénnten. Dann werden wir
auf die Selbstverstiarkungstendenz solcher Vorteile im Zeitablauf ein-
gehen.
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4.2.1 Entlohnungspramien durch Humankapitalsignale

Hier kommt den Beratungen erneut ihre humankapitaldominierte
Produktionstechnologie zugute. Wenn eine Beratungsfirma tiber Indi-
katoren fiir die Qualitdt ihres Humankapitals Kompetenz signalisiert,
dann kénnen die von der Beratung tatsdchlich ausgewahlten Mitarbei-
ter die gleichen Mechanismen als Signale in den Arbeitsmarkt verwer-
ten. Oder einfacher gesagt: Wenn eine Beratung tiber viele abgelehnte
Bewerber und harte Turniere signalisiert, dass sie nur High Potentials
beschéftigt, dann kénnen sich die beschiftigten Mitarbeiter aufgrund
dieser Signale auch als High Potentials in den Arbeitsmarkt ,weiter-
verkaufen®.

Diese fiir die Kandidaten im weiteren Verlauf ihrer Karriere wert-
vollen Signale entstehen gewissermassen als Kuppelprodukte der von
der Beratungsfirma zum Absatz ihrer Dienste ohnehin benétigten Sig-
nale fiir besonders hohe Selektivitdt (,hohe Ablehnungszahlen® bzw.
,Starkes Sieben®). Beratungsfirmen zahlen also nicht einfach nur Léh-
ne, sie kompensieren ithre Mitarbeiter zusitzlich durch Humankapital-
signale, die spéater auf einem Sekunddrmarkt — hier dem Arbeitsmarkt
— eingetauscht werden kénnen. Aufgrund dieser Entlohnungsform ver-
figen Beratungsfirmen tUber systematische Vorteile im Wettbewerb um
die talentiertesten Kandidaten:

a) Unternehmen ausserhalb der Beratungsbranche kénnen diese
Form der Entlohnung nur schwer imitieren. Die Produktionsfunktion
anderer Branchen wird nicht wie bei Beratungsfirmen von einem ein-
zigen Input dominiert. Unternehmen dieser Branchen kénnen die Qua-
litat ihrer Produkte daher nicht in gleicher Weise iiber Signale fur die
Qualitat der eingesetzten Produktionsinputs, bspw. Humankapital,
kommunizieren. Produktmerkmale ,normaler Konsumgiiter”, d.h.
Gebrauchseigenschaften, Lebensdauer, Reparaturanfilligkeit etc. las-
sen sich nachvollziehbarer und kostengiinstiger tiber Probenutzungen,
Riickgaberechte, differenzierte Garantien usw. signalisieren, als tiber
die Selektivitdt mit der bspw. ein Automobilproduzent Entwicklungs-
ingenieure auswéhlt.

b) Die Entlohnung iiber Humankapitalsignale ist insbesondere mit
den Anreizen, der talentiertesten Kandidaten im anvisierten Arbeits-
marktsegment kompatibel. Der Wert eines durch weitere Filterung
erwerbbaren Signals steigt ndmlich mit zunehmendem Talent der
Kandidaten. Je talentierter die Kandidaten, desto mehr koénnen sie
gewinnen, wenn sie im Arbeitsmarkt entsprechend ihrer individuellen
Fidhigkeiten und nicht aufgrund von Erwartungen tber die durch-
schnittliche Qualitit aller Kandidaten im Segment entlohnt werden.
Die Entlohnungspréamien der Managementberatungen fallen also umso
grosser aus, je talentierter die Kandidaten sind. Gerade die besten
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Kandidaten sollten daher verstiarkt in der Schlage ,,vor den Toren® der
Beratungsfirmen anzutreffen sein.

4.2.2 Pfadabhangigkeiten und die Hierarchisierung des Marktzugangs

Die — wie auch immer erreichten — anfinglichen Selektionsvorteile
einer Beratungsfirma gegeniiber ihren Mitbewerbern unterliegen auf-
grund von Pfadabhéngigkeiten einer Selbstverstiarkungstendenz. Weil
Kandidaten tuber die Angebote von Beratungsfirmen auch aufgrund des
Wertes der bereitgestellten Humankapitalsignale entscheiden, mobili-
siert eine Beratungsfirma, die bereits eine Selektivitatsreputation ge-
niesst, eine groéssere Anzahl talentierter Bewerber. Dies erhoht ihre
gegenwirtigen Selektionsmoglichkeiten, was wiederum noch wertvolle-
re zukiinftige Humankapitalsignale in Aussicht stellt und zu einer wei-
teren Mobilisierung talentierter Bewerber Anlass gibt usw.

Uber die Zeit ist daher eine relativ stabile Ausdifferenzierung des
Humankapitalmarktzugangs innerhalb der Beratungsbranche zu er-
warten. Die Position von einmal an der Spitze der Hierarchie des Hu-
mankapitalmarktes etablierten Beratungsfirmen ist fiir ihre ,weiter
unten® platzierten Wettbewerber nur schwer angreifbar. Den geringe-
ren Wert ihrer Humankapitalsignale missten sie durch eine entspre-
chend hohere monetidre Entlohnung ausgleichen. Wieso sollten sie das
kénnen?

Die Dominanz des Produktionsfaktors Humankapital bei der Erstel-
lung von Beratungsleistungen lasst erwarten, dass sich die hierarchi-
sche Struktur des Zugangs zum Humankapitalmarkt auch auf dem
Markt fur Legitimationsdienste wiederspiegelt. Nur eine Spitzengrup-
pe von Beratungsunternehmen kann im Humankapitalmarkt den sich
selbst verstiarkenden Mechanismus der Signalproduktion so erfolgreich
in Gang halten, dass sie glaubhaft einen bevorrechtigten Humankapi-
talmarktzugang kommuniziert. Aus Managersicht kommt nur diese
Spitzengruppe als Anbieter von Kompetenzsignalen in Frage. Weil das
Segment der Anbieter von Kompetenzsignalen durch das Selektions-
turnier auf dem Humankapitalmarkt sozusagen auf natiirliche Weise
begrenzt wird, bietet es seinen Mitgliedern eine geschiitzte Wettbe-
werbsstellung.

b5 Erzeugen Beratungsfirmen Antikollusionssignale?

Berater werden von Managern beauftragt und bezahlt. Dies be-
griundet Abhéngigkeiten. Wollten sie ein Antikollusionssignal fur die
Prinzipale der auftraggebenden Manager produzieren, miissten sie
gegen diese Abhéngigkeiten die Verfolgung der Interessen der jeweili-
gen Prinzipale der Manager signalisieren.
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Der entscheidende Punkt ist der folgende. Weil sich Unternehmens-
beratungen, die Legitimation anbieten, im Vertrauensgutsegment be-
wegen, kénnen sie lediglich tiber Prozeduren, die sie sichtbar am Input
ihres Produktionsprozesses vollfithren, in den Markt signalisieren. Es
fallt jedoch schwer, sich irgendeinen Mitarbeiter-
Selektionsmechanismus vorzustellen, der die Botschaft einer ernsthaf-
ten Beaufsichtigung der auftraggebenden Manager im Geiste ihrer
Prinzipale produziert. Die zur Legitimation von Managern ebenfalls
benoétigten Antikollussionssignale scheinen Beratungsfirmen also gar
nicht liefern zu kénnen.

6 Fazit

Managemententscheidungen werden zum Vertrauensgut, wenn
Dritteinfliisse die Entscheidungsfolgen erheblich verfalschen koénnen.
Unter diesen Umstdnden werden Anreizvertrdge fiir Manager durch
hohe Risikopriamien sehr teuer, und ein Bedarf nach Legitimations-
diensten entsteht.

Unternehmensberatungen kénnen diesen jedoch nur teilweise be-
friedigen. Sie konnen nur Kompetenzsignale liefern, weil sich nur hier-
fir aufgrund der Besonderheiten der Technologie ein nachvollziehbarer
Weg der Inputsignalisierung abzeichnet. Antikollusionssignale sind in
Ermangelung eines derartigen Weges der Inputsignalisierung nicht
lieferbar.

Die Produktion von Kompetenzsignalen hat Konsequenzen. Sie
fihrt Uber die erforderlichen Inputselektionsmechanismen zu einer
Hierarchisierung des Zugriffs auf den Humankapitalmarkt und damit
auch zur Hierarchisierung des Marktes fiir Legitimationsdienste.
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