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Abstract

In den Jahren 2009 bis 2013 entschieden sich sechs FuRRball-Landesverbande dafir, die
Vermarktung ihrer Sponsoringrechte an Agenturen zu Ubertragen. Von diesen
Kooperationen besteht aktuell nur noch eine. Diese Studie hat daher das Ziel, vor dem
Hintergrund der Prinzipal-Agent-Theorie anhand einer auf Experteninterviews basierenden
Fallstudie Konflikte zu identifizieren, die zum Scheitern der Kooperationen gefiihrt haben.
In der Fallstudie zeigt sich, dass vorvertragliche Informationsasymmetrien beziiglich des
Sponsoringmarkts vorlagen, dessen Erlospotential als unrealistisch lukrativ angenommen
wurde. Auch beziglich der Marktkenntnis der Agentur, die ein zentraler Grund fir die
Zusammenarbeit gewesen sein diirfte, wurden offenbar auf Seiten des Landesverbandes
Uberzogene Erwartungen zumindest billigend in Kauf genommen. Des Weiteren zeigt sich,
dass die Mitgliederorientierung des Verbandes und die Gewinnorientierung der Agentur ex-
post Anlass fur Konflikte boten. Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse werden
Losungsmoglichkeiten fir zuklinftige Kooperationen vorgeschlagen.

Da es typisch fiir den organisierten Sport ist, dass oft viel Energie in die Aufbesserung
knapper Ressourcen investiert wird, sind die Ergebnisse dieser Studie nicht nur fir den
FuBball relevant. Vielmehr sind sie generell fir Organisationen im Amateursport von
Bedeutung und sollten im Grunde Uberall dort beriicksichtigt werden, wo in ahnlich
gelagerten Kooperationen marktwirtschaftliche Maxime auf einen gemeinwohlorientierten
Selbstzweck treffen. Beispiele hierflir kbnnten neben dem Sport Kunst und Kultur oder der

Bildungsbereich sein.
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1. Einleitung

Der verbandsorganisierte Sport ist mit Gber 27 Mio. Mitgliedern (DOSB, 2015, S. 1) eine der
bedeutendsten gesellschaftlichen Bewegungen in Deutschland und nimmt wichtige
Aufgaben wahr. Hierfiir werden betrachtliche finanzielle Mittel bendtigt, wobei es sich als
problematisch  erweist, dass allen voran Sportverbande als institutionelle
Interessenvertreter der Vereine meist nur eine sehr begrenzte Ressourcenausstattung
aufweisen (vgl. Trosien, 1999, S. 69). In Anbetracht der kiinftigen Herausforderungen an
Sportverbande konstatiert Mitreuter (2011, S. 20) daher, ,dass das Erschlielen neuer und

alternativer Einnahmequellen zunehmend an Bedeutung gewinnt.”

Eine solche Einnahmequelle stellt u.a. das Sponsoring dar, auf welches z.B. Fulball-
Landesverbande (FLV) bis zum Jahre 2009 offenbar gar nicht oder nur in minimalem AusmafR
zuriickgreifen konnten (Mitreuter, 2011, S. 20). Um das Jahr 2009 herum gingen dann viele
dieser Verbdande das Thema ,Sponsoring” aktiv an. Neben dem Aufbau von eigenen
personellen  Ressourcen lieR sich bei FLV eine steigende Anzahl an
Vermarktungskooperationen mit externen Sportrechteagenturen feststellen. Diese sollten
vor allem durch einschlagige Kenntnisse und Fachpersonal dazu beitragen, Einnahmen durch
Sponsoring zu generieren, um den zunehmenden Mittelbedarf der Verbdande zu decken.
Nach Kenntnis der Autoren sind im Zeitraum zwischen 2009 und 2012 sechs FLV eine solche
Kooperation eingegangen, von denen aktuell aber nur noch eine besteht. Daher lasst sich fir
diese Landesverbande nach einer Phase deutlichen Interesses an der Zusammenarbeit mit

Agenturen eine Tendenz zur Eigenvermarktung erkennen.

Die Griunde flr diese Entwicklung kénnen vielschichtig sein. Gemeinsame Ziele kdnnen
erreicht worden sein, was eine langere Zusammenarbeit evtl. tiberfllissig gemacht hatte.
Genauso konnten aber auch Probleme in der Zusammenarbeit zum Scheitern von
Kooperationen gefiihrt haben, da Sportverbande und Sportrechteagenturen in
unterschiedliche Systeme eingebettet sind, welche wiederum malgeblich die Ausgestaltung
der jeweiligen Organisation sowie die zugrundeliegende Handlungslogik bestimmen (vgl. z.B.

Wex, 2004, S. 28). Wenn bei der Vermarktung eines Sportverbandes durch eine Agentur eine



erwerbswirtschaftliche Logik (Agentur) auf eine gemeinniitzige (Verband) trifft, kann es

aufgrund dieser Unterschiede zu interorganisationalen Konflikten kommen:

»Wenn zum Beispiel die Grundiiberzeugungen, wie das Geschaft funktioniert,
vollig divergieren, dann lasst sich risikolos vorhersagen, dass das
Zusammenwachsen schwierig werden wird — [...] wegen des unendlichen
Konfliktpotenzials, das in unterschiedlichen Geschaftsphilosophien und

Weltbildern angelegt ist”“ (Berner, 2008, S. 86).

Das Forschungsinteresse  dieser Studie ist es, potenzielle Konflikte bei
Vermarktungskooperationen zwischen gemeinniitzigen FLV und erwerbswirtschaftlichen
Agenturen zu identifizieren, welche deren Scheitern bedingen kdnnen. Die Analyse beginnt
im nachsten Kapitel damit, dass die Vermarktung von FLV durch Sportrechteagenturen vor
dem Hintergrund sektoraler Zugehorigkeiten beleuchtet wird. Anschliefend werden diese
Vermarktungskooperationen mit Hilfe der Agentur- oder Prinzipal-Agent-Theorie allgemein
analysiert und Konfliktpotentiale identifiziert. Das folgende Kapitel dient der Vorstellung
einer Fallstudie, die der Betrachtung einer gescheiterten Vermarktungskooperation
zwischen einem FLV und einer Sportrechteagentur gewidmet ist. Es konnten zwei direkt mit
der Zusammenarbeit befasster Experten — je einer auf Seiten des FLV und der Agentur —
unter Zusicherung von Anonymitat interviewt werden. Da es sich nach Kenntnis der Autoren
um eine relativ typisch verlaufene Kooperation handelt, ist davon auszugehen, dass die
gewonnenen Erkenntnisse weitgehend allgemeingiltig sein dirften. AbschlieBen werden die
Erkenntnisse der Studie kritisch diskutiert und es werden Losungsansatze fiir zukiinftige
Vermarktungskooperationen im FuRball und anderen Sportarten und

Gesellschaftsbereichen aufgezeigt.



2. Vermarktung von FLV durch Sportrechteagenturen

2.1. Besonderheiten des Sponsorings von Sportverbanden

Die Drei-Sektoren-Theorie unterscheidet zwischen staatlichen Organisationen,
erwerbswirtschaftlichen Organisationen und dem sogenannten ,Dritten Sektor”. Letzterer
umfasst jene Institutionen, welche weder den Sektoren ,Markt“, ,Staat” oder ,informeller
Sektor” zuzurechnen sind (Heinemann, 2004, S. 77). Gebilde des ,Dritten Sektors“, wie z.B.
FuBball-Landesverbande, grenzen sich von staatlichen Einrichtungen (wie z.B. Sportamtern)
durch mangelnde staatliche Souveranitat ab, weisen im Gegensatz zum informellen Sektor
einen gewissen Institutionalisierungsgrad auf und verfolgen im Unterschied zu
erwerbswirtschaftlichen Unternehmen (wie z.B. Sportrechteagenturen) primar keine
gewinnorientierten Ziele (ebd.). Wahrend es im erwerbswirtschaftlichen Sektor
hauptsachlich um das Erzielen von Profiten geht, ist die Gewinnerzielung im ,Dritten Sektor”
dem ,nondistributional constraint” (vgl. hierzu Hansmann, 1980) unterworfen, wonach
Gewinne nicht an die Eigentimer ausgeschiittet, sondern ausschlieRlich fiir den

Organisationszweck verwendet werden. Dies stellt ein zentrales Distinktionsmerkmal

gegenliber dem Wirtschaftssektor dar (Meyer & Simsa, 2013, S. 12).

FLV und andere Sportverbande fungieren als gemeinnitzige Non-Profit-Organisationen
(NPO) des Dritten Sektors (ebd., S.10) gegenliber Politik, Medien und Wirtschaft als
Interessenvertreter ihrer Mitglieder (Trosien, 1999, S. 62) und sind fir die Férderung und
Organisation einer Sportart oder des Sports insgesamt zustandig. Aus diesem Grund kann
bei Sportverbdanden grundsatzlich von einer sie konstituierenden Gemeinwohlorientierung
ausgegangen werden (Winkler et al., 1985, S. 30). Neben der Gemeinwohlorientierung stellt
auch die Leistungserzeugung von Organisationen des Dritten Sektors eine Besonderheit dar.
Beispielsweise wird die Leistung i.d.R. mindestens teilweise in Form unvergiteter
Freiwilligenarbeit erzeugt (Strob, 1999, S. 42). Dies trifft auch auf FLV und die von ihnen
vertretenen Vereine zu, in denen normalerweis Ausschiisse, Prasidien oder Gremien
Uberwiegend mit ehrenamtlichen Funktiondren besetzt sind und ggf. von hauptamtlichen
Mitarbeitern unterstiitzt werden. Die Kombination aus Ehren- und Hauptamt stellt dabei

eine besondere Komponente vieler Sportorganisationen dar, aus der Vviele
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Herausforderungen resultieren (vgl. z. B. Kaiser & Horch, 2008, S. 170). Weitere Merkmale,
die FLV und andere Verbande als Organisationen des dritten Sektors auszeichnen finden sich

bei Berding (2011, S. 9-15).

Einige FLV haben bei der ErschlieBung ,alternativer Einnahmequellen” (Mitreuter, 2011, S.
20) aus Sponsoringerlésen mit sogenannten ,Sportrechteagenturen” zusammengearbeitet
und diese bei der ,Fremdvermarktung” ihrer Sponsoringrechte als Transaktionspartner
eingebunden (vgl. hierzu z. B. Richter, 2013, S. 543): ,Zwischen [...] den Verbanden als
Anbieter [...und] den Unternehmen als Nachfrager [...], stehen die Sportrechteagenturen”
(Finger & Luking, 2009, S. 6). Viele dieser meist international agierenden Agenturen sind
Tochter grofRerer Aktiengesellschaften und treten hierzulande haufig in der Rechtsform der
GmbH auf (Saborofski, 1995, S. 82). Als Wirtschaftsunternehmen verfolgen sie grundsatzlich
Gewinn- und Rentabilitatsziele (Heinemann, 2004, S. 76). Sportrechteagenturen sind somit
als Organisationen des erwerbswirtschaftlichen Sektors einzustufen. Typisch ist hierbei die
Beteiligung der Kapitalgeber am Betriebsgewinn (ebd., S.75), was letztlich das Gegenteil des

in Sportverbanden vorherrschenden ,,nondistributional constraint” darstellt.

Die zwei bedeutendsten Ziele, die Sponsoren mit einem Engagement bei einem FLV
verfolgen, sind laut Mitreuter (2011, S. 39) die Bekanntheitssteigerung und Verbesserung
des Images. Allerdings stehen FLV i.d.R. nicht im Mittelpunkt medialen Interesses, was mit
einer hoheren Reichweite der Sponsorenkommunikation verbunden ware (ebd., S. 26). Aus
Sicht des gesponserten FLV stellt das Sponsoring in erster Linie ein ,Finanzierungs- und
Beschaffungsinstrument dar“ (Hermanns, 2001, S. 404), das die zweckgebundenen
Verbandsaktivitaten im Sinne des ,nondistributional constraint” unterstlitzt. Fir
Landesverbdnde, die ebenso wie Unternehmen ein eigenes Marketing betreiben, ist das
Sponsoring neben seiner Funktion als Ressourcenbeschaffungsinstrument aber auch Teil der
eigenen Verbandskommunikation nach innen und auRen. Da sich Verbdande wesentlich durch
die Orientierung an den Mitgliederinteressen von anderen Institutionen abheben, muss die
Sponsorenlandschaft zur Organisation passen. Das hangt maRgeblich damit zusammen, dass
im betreffenden Verband organisierten Vereine sowie die im Verband Tatigen Empfanger

der Sponsoringbotschaft sind. Damit deren Interessen befriedigt werden und sie einen
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Nutzen im Sponsoring sehen, sollte eine Passfahigkeit zwischen Sponsor und Landesverband
(und damit seinen Mitgliedern) bestehen. Denn dadurch kommuniziert der FLV seine
Orientierung am Mitgliederinteresse, womit er sich zugleich als Interessenvertreter in den
Kopfen seiner internen Stakeholder legitimiert: ,Schlieflich kommt aufgrund der
Immaterialitdt der Leistungen dem Image einer Nonprofit-Organisation eine besondere
Bedeutung im Rahmen der Leistungsbeurteilung durch die Anspruchsgruppen zu“ (Bruhn,

2011, S. 347).

Durch die Passfahigkeit seiner Sponsoren vermeidet der Verband ein Akzeptanzproblem,
welches sich negativ auf sein Image auswirken konnte, da im Amateursport eine

marktorientierte Logik von vielen abgelehnt wird:

,Die Legitimationsproblematik resultiert primar aus den Angsten, die mit den
Begriffen ,Markt’, ,Kunde’, und ,Marketing’ bei vielen Beteiligten verbunden
sind. Die aus dem kommerziellen Bereich entnommenen Begriffe werden
haufig mit negativen Inhalten assoziiert und in Richtung einer
,Kommerzialisierung’ bzw. ,Okonomisierung’ der Nonprofit-Organisation und

ihrer Aufgabenerfiillung interpretiert” (Bruhn, 2011, S. 57 f.).

Die Passfahigkeit eines Sponsors hat also eine betrachtliche Bedeutung, da bei der
Verbandsvermarktung unterschiedliche Akteure miteinander interagieren. In einem
Dreiecksverhaltnis stehen sich der Sponsor als (rationaler) Investor, der Gesponserte als
Interessenvertreter und dessen Mitglieder als Rezipienten der Sponsoringbotschaft
gegeniiber, welche nicht selten das ,Gefiihl einer Uberkommerzialisierung” (Mitreuter,
2011, S. 57) durch das Sponsoring verspliren dirften. Neben der Kommunikationswirkung
nach innen wirkt das Sponsoring aber auch nach auRen, so z.B. auf potenzielle Sponsoren.
Ein in den Augen der Mitglieder kontingentes Sponsoring wird aufgrund des erkannten
Nutzens eher von Erfolg gekront sein. Dies dirfte zu langerfristigen Engagements von
Sponsoren fiihren und ein positives Signal an potenzielle weitere Sponsoren aussenden.

Nufer & Bihler (2013, S. 279) merken dazu an: ,Je besser der ,Fit’” von Sponsor und



Gesponsertem ist, desto stabiler und langerfristiger kann sich die Sponsoring-Partnerschaft

entwickeln.”

2.2. Besonderheiten des Sponsorings von Sportverbanden

Der Grund fir eine Kooperation zwischen FLV und Sportrechteagenturen ist aus
wettbewerbstheoretischer Sicht in der Erzielung eines gemeinsamen Wettbewerbsvorteils
zu sehen (Zentes, 1992), der z.B. im verbesserten Zugang zu Ressourcen sowie in Kosten-
und Zeitvorteilen bestehen kann (Mellewigt, 2003, S. 16 ff.). Fiir die hier relevanten
Vermarktungskooperationen ist zu erwarten, dass sich Sportrechteagenturen durch die
Kooperation mit einem FLV den Markteintritt in die Breitensportvermarktung erhoffen,
womit ein neuer Markt und zusatzliche Einnahmen erschlossen werden sollen. Aus Sicht der
FLV soll vermutlich mangelndes ,,Know-how“ bezliglich der Vermarktung der eigenen Rechte
kompensiert werden (Eschweiler & Mollenhoff, 2004, S. 122) . Somit kénnen Kosten- und
Zeitvorteile erzielt werden, wenn der Aufbau von eigenem Wissen mit zu hohen Kosten
verbunden ist. Saborofski (1995, S. 9 f.) verweist im Kontext des mangelnden , Vermarktungs-

Know-how auf die Strukturbesonderheiten von Sportverbanden:

,Fur eine effektive Vermarktung oft negativ zitierte demokratische Strukturen in Vereinen
und Verbanden zégern Veranderungen hinaus oder lassen sie erst gar nicht wahr werden.
Fehlendes Fachwissen und Personaln6te kommen dazu. Hier ist der organisierte Sport nach

wie vor und dringender denn je auf Hilfe von Vermarktungsexperten angewiesen.”

Die Kooperation mit Sportrechteagenturen verhilft den FLV somit auch zu einer
Professionalisierung ihrer Vermarktungsstrukturen (Mitreuter, 2011, S. 54 f.) durch Akquise

externen Wissens und (Fach)Personals.

Die inhaltliche Ausgestaltung einer Kooperation zwischen Agentur und FLV, wie z.B. das
Vergltungsmodell oder die Laufzeit, werden in Kooperationsvertragen festgehalten
(Parensen, 2004, S. 322). Wie Abb. 1 zu entnehmen ist, sehen diese vor, dass die beteiligte

Agentur ein definiertes Rechteportfolio vermarktet, wofiir sie im Erfolgsfall (Abschluss eines
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Sponsoringvertrags) eine Provision vom Rechtehalter (Verband) erhélt. Die aus dem
erfolgreich vermittelten Vertragsabschluss generierten Sponsoringerlose verbleiben indes
beim Rechtehalter, im vorliegenden Fall dem FLV (ebd.). Kooperationsvertrage gemald Abb.
1, welche auch eine geringe fixe Zahlung (Fixum) enthalten kdnnen, stellen nach Kenntnis
der Verfasser das Ubliche Modell in der Vermarktung von FLV dar. Die konkrete
Ausgestaltung kann jedoch unterschiedliche Auspragungen annehmen, da Laufzeiten,
Verglitungsmodelle, Provisionssdtze oder die Anzahl der zu vermarktenden Rechte

individuell ausgehandelt werden.

Sponsoring-
erlose

Akquisition

Sponsoring-
rechte

Sportrechte-
agentur

FuBBball-
Landesverband

Vermarktungsrechte
Provisionen
Fixum

Abb. 1. Exemplarische Darstellung der Vermarktungskooperation eines FLV und einer Sportrechteagentur
(eigene Darstellung)

In der Zeit von 2009 bis 2013 haben sechs FLV auf die Zusammenarbeit mit Sportrechte-
agenturen gebaut. Hieraus resultierten die in Tab. 1 zusammengefassten

Vertragsbeziehungen.



Tab. 1. Vermarktungskooperationen zwischen FLV und Sportrechteagenturen von 2009 bis 2013 (eigene
Darstellung)

FuBball-Landesverband Sportrechteagentur Aktualitat
Bayerischer FV actori GmbH / U! Sports GmbH Beendet / Aktiv
Wirttembergischer FV actori GmbH Beendet
Hessischer FV actori GmbH Beendet

FV Mittelrhein actori GmbH Beendet

FV Westfalen actori GmbH Beendet
Sudbadischer FV Burda Sport Group GmbH Beendet

Auffallend ist, dass von den in Tab. 1 zusammengefassten Kooperationen lediglich diejenige
des Bayerischen FuRRball-Verbandes und der U! Sports GmbH weiterhin besteht. Sdmtliche
anderen Kooperationen wurden zwischenzeitlich beendet. Es ist anzunehmen, dass diese
Entwicklung darauf zuriickzufiihren ist, dass strategische Kooperationen nicht nur Vorteile
mit sich bringen kénnen, sondern ,auch zahlreiche Gefahren und Konfliktpotentiale in sich”
(Mellewigt, 2003, S. 21) bergen. Mellewigt (2003, S. 21 f.) nennt als Ursachen fir das
Scheitern von Kooperationen z.B. ,,opportunistisches Verhalten” einer Partei im Sinne der
Prinzipal-Agent-Theorie. Diesen Gedanken aufgreifend, wird im nachsten Kapitel betrachtet,
welche Schlussfolgerungen aus der genannten Theorie beziiglich Konflikten in

Vermarktungskooperationen von FLV und Sportrechteagenturen gezogen werden kénnen.



3. Agenturtheoretische Betrachtung der Vermarktung von FLV durch
Sportrechteagenturen

3.1. Prinzipal-Agent-Theoriel

Die Agentur- oder Prinzipal-Agent-Theorie (PA-Theorie) untersucht als Teil der Neuen
Institutionendkonomik (NIO) Vertragsbeziehungen zwischen zwei eigenniitzig agierenden
Wirtschaftssubjekten, dem Prinzipal und dem Agenten. GemaR der Theorie beauftragt der
Prinzipal den Agenten mit der Erflillung seiner Interessen und stattet diesen hierflr mit
entsprechenden Kompetenzen aus. Ferner wird der Agent flr seine Dienste entlohnt
(Meuthen, 1997, S. 157). Als klassisches Beispiel kann das Verhaltnis zwischen Arbeitgeber

(Prinzipal) und Arbeitnehmer (Agent) genannt werden.

Die PA-Theorie geht davon aus, dass sowohl vor (ex-ante) als auch nach (ex-post) Abschluss
eines Vertrages zwischen den beiden Akteuren Informationsasymmetrien bestehen, welche
zu opportunistischem Verhalten des besser Informierten fiihren kénnen (z.B. Spremann,
1990, S. 615). So fiihrt z.B. das Verschweigen von Vorerkrankungen eines potenziellen
Versicherungsnehmers gegeniliber dem Versicherungsunternehmen vor Vertragsabschluss
(hidden characteristics) zu unterschiedlichen Informationssténden (Erlei & Szcutkowski,
o.J.a), die der Agent zu seinem Vorteil (glinstigerer Versicherungsvertrag) nutzen kann. Diese
Form von Marktversagen aufgrund einer vorvertraglichen Informationsasymmetrie wird

»adverse selection” genannt (Erlei & Szcutkowski, 0.J.b).

Ex-post ergeben sich Informationsasymmetrien einerseits daraus, dass der Agent bei der
Verrichtung seiner (ibertragenen Aufgaben vom Prinzipal nicht vollstandig Uberwacht
werden kann (z.B. seine Arbeitsintensitat). Dies wird als ,,verstecktes Handeln“ oder ,hidden
action” bezeichnet. Andererseits kann der Agent dadurch einen Informationsvorsprung
erlangen, dass er Wissen erlangt, das sich dem Prinzipal entzieht und das er nicht mit diesem
teilt (versteckte Information oder hidden information). Ergeben sich ex-post verstecktes
Handeln oder verstecke Information wird dies ,moral hazard” genannt (z. B. Erlei &

Szcutkowski, o.J.a).

Eine weitere Annahme ist, dass das Handlungsergebnis des Agenten nicht einzig und allein

durch seine eigene Leistung erzielt wird. Es ist zusatzlich von duReren Umweltzustianden

! Die nachfolgenden Ausfiihren zur Prinzipal-Agent-Theorie beziehen sich Gberwiegend auf die Ausflihrungen
von Richter und Furubotn (2003, S. 173 ff.), weshalb auf einen stdndigen Literaturverweis an dieser Stelle
verzichtet wird. Andere Autoren, sowie wortliche Zitate werden nach wie vor kenntlich gemacht.
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abhadngig, welche der Agent im Falle eines schlechten Ergebnisses zu seiner Entlastung
anfihren kann bzw. deren Unkenntnis die Beurteilung der Leistung des Agenten durch den

Prinzipal erschwert (z. B. Erlei & Szcutkowski, 0.J.a).

Das PA-Modell unterstellt dem Agenten als Opportunisten und individuellem
Nutzenmaximierer, dass dieser vor allem eigene Ziele und nicht diejenigen des Prinzipals
verfolgt (Woratschek & Roth, 2003, S. 152). Demzufolge agiert er nicht unbedingt
bestmdglich im Sinne seines Auftraggebers: ,If both parties to the relationship are utility
maximizers there is good reason to believe that the agent will not always act in the best
interests of the principal” (Jensen & Meckling, 1976, S. 308). Damit der Agent tatsachlich im
Interesse des Prinzipals handelt, muss letzterer geeignete Anreiz- und Kontrollmechanismen
implementieren (ebd.). Diese Aktionen sind fiir den Prinzipal allerdings mit

Vertretungskosten (agency costs) verbunden, worunter Folgendes zu verstehen ist:

,Der Prinzipal kann die Abweichungen von seinem Interesse begrenzen, und
zwar durch Schaffung geeigneter Anreize fiir den Agenten und durch die
Aufwendung von Uberwachungskosten mit dem Zweck, die abweichenden
Tatigkeiten des Agenten einzuddmmen. AulRerdem wird es in manchen
Situationen fiir den Agenten lohnend sein, entweder Ressourcen (eine Kaution)
als Garantie einzusetzen, daB [sic] er bestimmte Aktionen, die dem Prinzipal
schaden wirden, unterlaRt [sic], oder sicherzustellen, dal} [sic] der Prinzipal
kompensiert wird, wenn er solche Aktionen doch setzt. [...] In den meisten PA-
Verhaltnissen werden sowohl Prinzipal wie  Agent positive
Uberwachungskosten und Kautionen aufwenden [..]. Und in allen Fillen
werden die Entscheidungen des Agenten in gewissem MaRe von den
Entscheidungen abweichen, die die Wohlfahrt des Prinzipals maximieren
wirden” (Jensen & Meckling, 1976, S. 308, libersetzt von Richter & Furubotn,
2003, S. 177).

Zusammengefasst sind ,agency costs“ in der Summe der Uberwachungskosten des
Prinzipals, den Kautionskosten des Agenten und dem Wohlfahrtsverlust des Prinzipals

aufgrund des nicht optimalen Handelns des Agenten zu sehen.

Ziel der PA-Theorie ist nicht allein die Deskription einer Vertragsbeziehung, sondern auch die
Entwicklung von Lésungsansatzen (Meuthen, 1997, S. 158). Zur Losung vorgenannter

Probleme, die innerhalb der Delegationsbeziehung von Prinzipal und Agent zu
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opportunistischem Verhalten fiihren, bietet die PA-Theorie Gestaltungsempfehlungen fir
Anreiz- und Kontrollmechanismen, die auf eine Minimierung der ,agency costs” abzielen
(Woratschek & Roth, 2003, S. 153). Die implementierten Mechanismen zielen dabei
entweder auf die Minderung des Zielkonfliktes oder auf die Verringerung der
Informationsasymmetrie ab (Eschweiler & Mollenhoff, 2004, S. 120). Im Rahmen des ,moral
hazard” (hidden action, hidden information) kann danach nur die Anpassung der
Nutzenfunktionen beider Akteure eine Uberwindung des Zielkonfliktes herbeifiihren (Pratt
& Zeckhauser, 1985, S. 14). Durch die Minderung des Zielkonfliktes soll der Agent seine Ziele
erst dann erreichen, wenn auch der Prinzipal seine Ziele erreicht. ,,Es muss im Eigeninteresse
des Agents [sic] sein, im Sinne des Principals [sic] zu handeln, d.h. von opportunistischem
Verhalten abzusehen” (Eschweiler & Mollenhoff, 2004, S. 120). Eine Moglichkeit stellt die
Erfolgsbeteiligung des Agenten am Ergebnis seiner Leistung dar (Meuthen, 1997, S. 161).
Dadurch besteht fir den Agenten der Anreiz, die ihm Ubertragene Aufgabe bestmoglich zu
erledigen (ebd.). Eine weitere Moglichkeit zur Minimierung der PA-Problematik wird in der
,direkten Verhaltensteuerung” des Agenten durch den Prinzipal gesehen, bei dem letzterer
konkrete Verhaltensnormen fiir bestimmte Situationen vorschreibt (ebd., S. 162). Diese
MaBnahme wird allerdings als problematisch angesehen, da sie u.a. nur bei einfachen
Aufgaben anwendbar ist und zudem einen hohen Wissensstand des Prinzipals voraussetzt
(ebd.). Eine dritte Moglichkeit zur Losung vorgenannter Probleme kann in der ,Verbesserung
des Informationssystems” gesehen werden. Durch den hoheren Informationsstand des
Prinzipals wird der Handlungsspielraum des Agenten flr opportunistisches Verhalten
eingegrenzt. Ein Beispiel hierfir kdnnte in einer Rechenschaftspflicht des Agenten bestehen
(ebd.).

3.2. Mogliche Konflikte bei Vermarktungskooperationen

Als besonders geeignet erweist sich die PA-Theorie zu Untersuchung vertraglicher
Beziehungen im Rahmen von ,Kooperationen, in denen Auftragsbeziehungen eine
wesentliche Rolle spielen” (Woratschek & Roth, 2003, S. 154). Im Rahmen der hier
betrachteten Vermarktungskooperationen beauftragt der FLV (Prinzipal) eine
Sportrechteagentur (Agent) mit der Vermarktung seiner Sponsoringrechte, Gbertragt ihr die
notigen Kompetenzen und beteiligt sie durch ein bestimmtes Vergitungsmodell an den

Sponsoringerlosen. AuRerdem wird regelmaRig ein erfolgsunabhangiges Fixum gezahlt. Vor
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und nach dem Abschluss eines solchen Vermarktungsvertrages konnen adverse selection

und / oder moral hazard vorliegen.

Ex-ante konnte die Agentur dem FLV zur Erlangung des Vermarktungsmandats
beispielsweise unrealistische Sponsoringerlose in Aussicht stellen, welche sie etwa durch
Verweise auf bestehende Netzwerke oder Referenzen untermauern kénnte. Ob die Erlése
realistisch sind, kann von FLV vermutlich nicht mit hoher Sicherheit nachvollzogen werden,
da die meisten FLV im Jahr 2009 noch keine umfassende Erfahrung mit der Thematik hatten
(Mitreuter, 2011, S.20) und somit die zur realistischen Einschdtzung von Sponsoringerlosen
notige Vorerfahrung fehlte. AuRerdem ist aufgrund der von einer marktwirtschaftlichen
abweichenden sektoralen Logik des FLV anzunehmen, dass der Gewinnmaximierung nicht
zwingend das Hauptaugenmerk des FLV bei der Anbahnung der Kooperation gegolten haben
dirfte, so dass Erlospotentiale u. U. nicht allzu kritisch hinterfragt wurden, sondern das
Interesse eher der Frage gegolten haben koénnte, wofiir die erwarteten Gelder zukiinftig
eingesetzt werden sollen. Wird eine solche ex-ante-Informationsasymmetrie durch die
Agentur zur Erlangung des Vermarktungsmandats genutzt, ist zu erwarten, dass im Laufe der
Kooperation die tatsdchlichen hinter den prognostizierten Erlésen zurickbleiben. Die
Erwartungen seitens des FLV werden dann enttduscht, wodurch ein Konfliktpotential

entsteht, welches die weitere Zusammenarbeit belasten dirfte.

Es kann aber auch ex-post zu Informationsasymmetrien kommen. Da beispielsweise die
Agentur Uiber das spezifische ,Know-how” zur Vermarktung von Sponsoringrechten verfiigt
und im Rahmen der Sponsorenakquise den Erstkontakt zu potenziellen Sponsoren herstellt,
verfligt sie iber einen Wissensvorteil gegenliber dem FLV beziiglich der genauen Absprachen
(hidden informatin). Darliber hinaus kann der Prinzipal die Aktivitaten rund um die Akquise
nur schwer Uberwachen. Somit ware es vorstellbar, dass die Agentur diesen Raum fiir
opportunistisches Verhalten nutzt, indem sie versucht, eigene Ziele zu erreichen. Diese sind
primdr in Gewinn- und Rentabilitatszielen zu sehen (Finger & Liking, 2009, S. 17), welche
durch eine hohe Provisionssumme erreicht werden sollen, fiir die viele und / oder lukrative

Sponsorings vermittelt werden miissen.

Konkret konnte den potenziellen Sponsoren durch (berzogene Versprechungen oder
Prognosen seitens der Agentur das Verbandssponsoring als besonders lukrativ dargestellt
werden (hidden action), um so ein Sponsoring zu erwirken. Der FLV wiirde z.B. als
,Vertriebsplattform” besonders fiir jene potenziellen Sponsoren attraktiv wirken, welche

ykurzfristige, in (Verkaufs-)Zahlen messbare Ergebnisse eines Sponsorings” (Mitreuter, 2011,
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S. 37 f.) erwarten. Ein FLV kann dieses kurzfristige Vertriebspotenzial allerdings nur in
beschranktem Male bieten, was maRgeblich in der Besonderheit der Verbandsvermarktung
und letztlich seiner Zugehorigkeit zum ,,Dritten Sektor” begriindet ist. Da das Handeln von
FLV stark an den Mitgliederinteressen ausgerichtet ist, sollte ein Sponsoring einen Mehrwert
fir diese mit sich bringen, da ansonsten die Gefahr besteht, dass die Rezipienten der
Sponsoringbotschaft ein Gefiihl der Uberkommerzialisierung bzw. wirtschaftlichen
Ausbeutung empfinden (Mitreuter, 2011, S. 57), was letztlich die Erfolgswahrscheinlichkeit
eines Sponsorings minimieren wiirde. Folglich miisste bei der Akquise seitens der Agentur
die Passfahigkeit oder Kontingenz zwischen FLV und Sponsor im Vordergrund stehen. Wenn
diese gegeben ist und seitens der Agentur bei der Formulierung von Vertriebszielen fir
potenzielle Sponsoren bericksichtigt wird, steigt die Erfolgsaussicht des Sponsoring deutlich.
Stellt sich jedoch nach Abschluss eines Sponsorings im Laufe der Zeit heraus, dass die
agenturseitig prognostizierten ErfolgsgroRen — z.B. aufgrund der Ablehnung durch die
Verbandsmitglieder — nicht erreicht werden, diirften die Sponsoren Abstand von einer

Verlangerung ihres Engagements nehmen:

,Das Wesen des Sponsoring liegt eben gerade nicht im Verkauf einer
Werbeflache, wie es bei der Mehrheit von Geschaftsbeziehungen anderer
Marketinginstrumente ist. Sponsoring ist immer eingebettet in den sozialen
Kontext des jeweiligen Sponsoringobjekts und bedarf daher einer darauf
ausgerichteten Beziehungsgestaltung. Eine durch das Fehlverhalten der
Anbieter [in diesem Fall der Sportrechteagentur — Anm. d. Verf.] forcierten
Reduzierung des Sponsoring auf den Vertragsabschluss fiihrt folglich kurz- und
mittelfristig zu Unzufriedenheit und in seiner langfristigen Wirkung zur Abkehr

vom Sponsoring” (Altmann, 2010, S. 4).

Die Berlicksichtigung der Passfiahigkeit wirde allerdings zu einer Eingrenzung des
Akquisepotenzials auf Agenturseite fihren. Die Schwierigkeit, einen ,, passenden” Sponsor zu
finden, der auRerdem ,geduldig” ist, diirfte sich unterdessen negativ auf die Provision und

somit die Ziele der Agentur auswirken.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Prinzipal-Agent-Beziehung zwischen
FLV und Sportrechteagentur durch einen Zielkonflikt charakterisiert ist. Wahrend der FLV
zwar Sponsoringerlose generieren mochte, um Verbandsaktivitdten zu finanzieren, stehen
die Interessen der Mitglieder weiterhin an erster Stelle. Diese liegen zu allererst nicht im

Zufluss von Sponsorengeldern, sondern in der Unterstiitzung der Vereinsarbeit. Bruhn (2011,
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S. 33) hebt in diesem Kontext die ,Anspruchsgruppenorientierung” als wesentliches
Merkmal des Marketings von NPO heraus. Dazu muss eine Passfahigkeit zum Sponsor

gewadbhrleistet sein.

Die Agentur mochte Gewinne erzielen, welche durch eine hohe Anzahl an geschlossenen
Sponsoringvertragen zwischen FLV und akquirierten Sponsoren erreicht wird. Im Rahmen
der ungleich verteilten Informationen ergibt sich fiir die Agentur ein Handlungsspielraum,

den sie im Sinne opportunistischen Verhaltens zu ihrem Vorteil nutzen kann.

Ex-ante bildet die direkte Beziehung zwischen (Prinzipal) und Agentur (Agent) und die
zwischen den potentiellen Vertragspartnern ungleich verteilten Informationen die zentrale
Rolle. Diese konnen vorvertraglich zur Erlangung des Vermarktungsmandats durch die
Agentur und im weiteren Verlauf der Kooperation zu Konflikten fihren, wenn agenturseitig

geschiirte Erwartungen aus Sicht der FLV nicht erfiillten werden.

Ex-post besteht dann ggf. eine Informationsasymmetrie unter Einbeziehung eines Dritten
(potenzieller Sponsor) und die Agentur kann versuchen, unabhéngig von den Interessen des
FLV moglichst viele Unternehmen fiir lukrative Sponsorings zu gewinnen. Der FLV hingegen
wird sich unter Berlicksichtigung der Mitgliederinteressen wesentlich genauer und
eingehender mit der Priifung der von der Agentur akquirierten Unternehmen befassen
wollen. Denn letztlich steht sein Image gegeniiber seinen Mitgliedern und damit verkn{ipft
sein Organisationsziel auf dem Spiel. Da ,Sponsoring [..] Sportverbdanden die Starkung und
Scharfung ihres Images” (Mohr & Bohl, 2002, S. 104) ermoglicht, birgt es im Umkehrschluss
auch das Risiko eines Imageschadens. Eine aus Sicht der FLV mangelnde Kontingenz bei
einem durch die Agentur akquirierten Unternehmen, wird dann in der Folge zu einer
Ablehnung des potenziellen Sponsors durch die Verbandsmitglieder fiihren. Verfolgen beide
Organisationen (Agentur und Verband) stringent die eigenen Ziele, so dirfte die Anzahl der
seitens der Agentur akquirierten und gleichzeitig vom FLV unerwiinschten Unternehmen
steigen. Das wiirde zu beidseitiger Unzufriedenheit flihren. Dariiber hinaus wirde die
Vermarktungskooperation zunehmend ineffizienter, da ein wachsender Wohlfahrtsverlust
sowie steigende Uberwachungserfordernisse die ,ageny costs” des FLV und der Agentur in

die Hohe treiben wirden.
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4. Fallstudie
4.1. Methode und Auswahl der Fallstudie

Im empirischen Teil der Studie soll Gberprift werden, ob sich die im vorherigen Kapitel
anhand der Prinzipal-Agent-Theorie hergeleiteten Konflikte in den
Vermarktungskooperationen zwischen FLV und Sportrechteagenturen manifestierten.
Hierbei ist zu beachten, dass die Gewinnung von Informationen zu Entscheidungsprozessen,
die sich innerhalb eines FLV oder einer Sportrechteagentur abspielen — sofern sie nicht
umfassend in 6ffentlich zuganglicher Weise dokumentiert sind —, empirisch vor allem durch
die Befragung von beteiligten Personen erfolgen kann. Folglich wurde das Experteninterview

als Datenerhebungsmethode gewahlt.

Konkret wurde eine der in Tab. 1 aufgeflihrten und zwischenzeitlich gescheiterten
Kooperationen als Fallstudie betrachtet, die nach Kenntnis der Autoren reprasentativ sein
sollte. Die Informationsgewinnung war moglich, da jeweils ein auf Seiten eines FLV und ein
auf Seiten einer Sportrechteagentur unmittelbar an einer bestimmten Kooperation
Beteiligter fir ein Experteninterview gewonnen werden konnte. Beide Experten wurden
separat voneinander interviewt, wobei jeweils ein nichtstandard-isiertes Leitfadeninterview
durchgefiihrt wurde. Eine Standardisierung ware nicht sinnvoll gewesen, da das zu
generierende Wissen der Experten zunachst unbekannt war (Glaser & Laudel, 2010, S. 43).
Im Interviewleitfaden wurde zuerst auf die Organisation des Befragten eingegangen und
dann zunehmend spezifischer die Zusammenarbeit innerhalb der
Vermarktungszusammenarbeit thematisiert. AbschlieBend wurden konkrete Situationen
besprochen, die im Rahmen der Kooperation auftraten und fir das verfolgte

Forschungsinteresse von besonderer Relevanz waren.

Die beiden Experteninterviews wurden Anfang 2016 gefilihrt. Sie wurden anhand von
wortlichen  Transkriptionen und  Gedachtnisprotokollen in  Ergebnisprotokolle
zusammengefasst. Um die Validitat sicherzustellen, wurden diese anschlieend durch die
Befragten gegengelesen und freigegeben. Zur Wahrung der Anonymitat der Befragten

wurden die wortlichen Transkriptionen anschlieBend vernichtet. Aus dem gleichen Grund
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erfolgt die anschlieBende Ergebnisdarstellung so, dass nicht deutlich wird, exakt welche
Vermarktungskooperation betrachtet wurde und welche der daran beteiligten Personen als

Experten zur Verfligung standen.

4.2. Ergebnisse

Die Interviews haben gemiR den obenstehenden theoretischen Uberlegungen gezeigt, dass
die Agentur und der FLV im Rahmen der Zusammenarbeit grundsatzlich andere
Zielstellungen verfolgten, die mafRgeblich auf deren sektorale Zugehorigkeiten zuriickgingen.
Beide Interviewpartner stimmten in der Einschatzung (iberein, dass der Grund fiir das
Scheitern der betrachteten Kooperation die Diskrepanz zwischen den vorvertraglich in
Aussicht gestellten und den nach Vertragsabschluss tatsachlich erzielten Sponsoringerlésen
und die Art, wie damit umgegangen wurde, war. Wahrend die Agentur profitorientiert
agierte und ihre Ziele durch lukrative Sponsorenabschlisse erreichen wollte, waren
letztendlich die Anspruchsgruppen des FLV und deren Zufriedenheit das Primarziel des

Verbandes, das der Gewinn- bzw. Einnahmenmaximierung untergeordnet wurde.

Zu Beginn der Vermarktungskooperation wurde die Zusammenarbeit allerdings von beiden
Seiten fir gut befunden und die Agentur ging verstandnisvoll mit den Eigenheiten der
Verbandsvermarktung um, indem sie z.B. bei der Sponsorenakquise groflen Wert auf die
Passfahigkeit potentieller Sponsoren legte. Dies anderte sich jedoch, als die Akquise , richtig
losging”. Nach der anfanglichen Einarbeitungszeit und dem gegenseitigen Kennenlernen
wurde namlich deutlich, dass groRBe Ricksichtnahme auf Kontingenzkriterien das Erreichen
der Erléserwartungen der Agentur nicht erlauben wiirde. Die Agentur versuchte ab diesem
Punkt — der Renditelogik als Erwerbsunternehmen folgend —, eine Umsatzsteigerung durch
die Akquise moglichst vieler Sponsoren herbeizufihren. Hierbei nahm sie zunehmend
weniger Ricksicht auf die Passfahigkeit potentieller Sponsoren und auf die besonderen
Bedirfnisse des FLV als Sponsoringnehmer und Vermarktungsobjekt. Dies fiihrte zu einer
deutlichen Eintriibung der Zusammenarbeit, was folgende Beispiele zeigen: Es wurden etwa

vom Verband verschiedene der vorgeschlagenen Sponsoren abgelehnt, da diese nicht als
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»passend” erachtet wurden. Auch stellte sich z. B. aufgrund einer breit angelegten
»Kaltakquise-Welle” durch die Agentur bei den verantwortlichen Verbandsmitarbeitern und
insbesondere den gewahlten ehrenamtlichen Funktionaren das Gefiihl ein, dass der Verband

,unter Wert” vermarktet wiirde, was beides zu Konflikten fihrte.

Das Fallbeispiel zeigt, dass ex-ante auf Seiten des Verbandes die Erwartung bestand, dass
nach Mandatierung der Agentur mittels einer ,passenden” Vermarktungsstrategie
kontingente Sponsoren gefunden werden wiirden, von denen der Verband nennenswerte
Mittel erhalten wiirde. Offenbar gab es vorvertraglich also Informationsasymmetrien

beziglich folgender Aspekte:

(1) Vermarktungspotential des Verbandes und Marktkenntnis der Agentur:
Gewissermalen in Einklang mit der PA-Theorie konnte der Verband als Prinzipal das
eigene Vermarktungspotential nicht fachmannisch bewerten, was die Agentur als
Agent zur Erlangung des Vermarktungsmandats und zur Vereinbarung
erfolgsunabhangiger Zahlungen nutzte. Erganzend ist allerdings anzumerken, dass
die Agentur offenbar bei der Beurteilung des Vermarktungspotentials bzw. bei Ihrer
Einschatzung des Marktes ebenfalls unerfahren war, da sie im betreffenden Zeitraum
die Vermarktung von FLV erst als Geschaftsfeld erschlieBen wollte. Dies zeigt sich
darin, dass auch fiir diese eine unvorteilhafte Situation entstand und sie ihre
(Rendite)Ziele (ebenfalls) nicht erreichte. Das bedeutet, dass im Sinne der PA-Theorie
auch bezliglich der Kompetenz des Agenten ,hidden characteristics” vorlagen, da
zumindest billigend in Kauf genommen wurde, dass die eigene Kompetenz in Bezug
auf den relevanten Sponsorenmarkt Gberschéatzt, oder diese sogar aktiv Gbertrieben
vorteilhaft dargestellt wurde, um ein Vermarktungsmandat zu erhalten.

(2) Art der Vermarktung: Offenbar wurde seitens des Verbandes angenommen, dass die
Vorgehensweise bei der Vermarktung und die Auswahl potentieller Sponsoren in
verbandskonformer Art und Weise geschehen wirde. MutmalRlich aufgrund
fehlender Vorerfahrungen und bedingt durch die Beobachtung, dass andere
Verbdnde und Profivereine attraktive Sponsorenpartnerschaften hatten, wurde bei

den Vertragsverhandlungen diesbeziiglich keine Festlegung im Sinne des Verbandes
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getroffen. Obwohl anzunehmen ist, dass die Agentur diesbeziiglich Vorschlage hatte
unterbreiten kdnnen, kann davon ausgegangen werden, dass diese hiervon Abstand
nahm, um ihren nachvertraglichen Handlungsspielraum - und somit das

Erléspotential — moglichst wenig zu begrenzen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Agentur ex-ante bestehende
Informationsasymmetrien bezlglich der potentiellen Erlése und der eigenen Kompetenz
ausnutzte, um das Mandat zur Vermarkung zu erhalten. Im Verlauf der Zusammenarbeit
flhrten dann unerfiillte Erl6serwartungen der Agentur und des Verbandes sowie die seitens
des Verbandes als nicht verbandskonform wahrgenommenen Versuch der Agentur, weitere
Erlése zu generieren, letztendlich zum Scheitern der Zusammenarbeit. Die in der
theoretischen Herleitung dargelegten Informationsasymmetrien und das sich daraus
ergebende Konfliktpotential lieRen sich also nachweisen und stellten einen maRgeblichen

Grund fir das Entstehen von Unzufriedenheit und den Abbruch der Zusammenarbeit dar.

5. Diskussion und Losungsansatze

In den Jahren 2009 bis 2013 entschieden sich sechs FLV dafiir, die Vermarktung ihrer
Sponsoringrechte an Agenturen zu Ubertragen. Dass von diesen in Tab. 1
zusammengefassten Vermarktungskooperationen nur noch eine besteht und seither keine
weiteren geschlossen wurden, stellt den Hintergrund der vorliegenden Studie dar. Sie hatte
das Ziel, potenzielle Konflikte in diesen Vermarktungskooperationen zu identifizieren, die —
neben evtl. weiteren Faktoren — zu deren Scheitern gefiihrt haben kénnten. In einem ersten
Schritt wurde hierbei dargelegt, dass die beteiligten Organisationen aufgrund
unterschiedlicher sektoraler Zugehorigkeiten andere Handlungslogiken verfolgen. Ferner
wurde die Agentur- bzw. Prinzipal-Agent-Theorie herangezogen, um Konfliktpotentiale in
den Kooperationen zu verdeutlichen, die aus Informationsasymmetrien resultieren kdnnen.
SchlielRlich wurde mittels einer Fallstudie empirisch Gberprift, inwiefern die theoretisch

hergeleiteten Konflikte anhand der Befragung zweier Experten zumindest im Rahmen einer
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Vermarktungskooperation nachvollziehbar waren. Einschrankend ist hierzu anzumerken,
dass diese Fallstudie nur genaue Einblicke in eine Vermarktungskooperation erlaubt. Es gibt
nach Kenntnis der Autoren aber keinen Grund zur Annahme, dass diese grundsatzlich
untypische Charakteristika aufweist. Daher kann davon ausgegangen werden, dass die
beschriebenen Konflikte und Entwicklungen zumindest in ahnlicher Form in allen

Vermarktungskooperationen aus Tab. 1 eine Rolle gespielt haben dirften.

Vor dem Hintergrund der PA-Theorie wird deutlich, dass Vermarktungsagenturen ex-ante
ihren Informationsvorsprung zur Erlangung des Vermarktungsmandats nutzen konnen. Nach
Abschluss des Vermarktungsvertrages besteht dann eine Informationsasymmetrie unter
Einbeziehung von Dritten (potenzielle Sponsoren). GemdR den theoretischen
Voriuberlegungen war ex-post zu erwarten, dass diese Asymmetrie durch die Agentur dazu
genutzt werden dlrfte, unabhdngig von den Interessen des FLV moglichst viele
Unternehmen fir lukrative Sponsorings zu gewinnen, um eine hohe Provisionszahlung zu
generieren. Bezliglich des FLV war zu erwarten, dass eine Priifung der Passfahigkeit der von
der Agentur akquirierten Unternehmen erfolgen dirfte. Denn ein Sponsoring ermoglicht
Sportverbanden neben zusatzlichen Einnahmen ,,die Starkung und Scharfung ihres Images”
(Mohr & Bohl, 2002, S. 104). Im Umkehrschluss birgt es aber auch das Risiko eines
Imageschadens. Eine aus Sicht der FLV mangelnde Kontingenz bei einem durch die Agentur
akquirierten Unternehmen wird dann zu einer Ablehnung des potenziellen Sponsors durch
die Verbandsmitglieder fiihren. Verfolgen beide Organisationen (Agentur und Verband)
stringent die eigenen Ziele, so misste theoretisch die Anzahl der seitens der Agentur
akquirierten und gleichzeitig vom FLV unerwiinschten Unternehmen steigen. Das wiirde zu
einer beidseitigen Unzufriedenheit flihren und auch die (potentiellen) Sponsoren dirften
unzufrieden werden und sich ggf. zurilickziehen. Dariliber hinaus wirde die
Vermarktungskooperation zunehmend ineffizienter, da ein wachsender Wohlfahrtsverlust
sowie steigende Uberwachungserfordernisse die ,,ageny costs” des FLV und der Agentur in

die H6he treiben wirden.

In der Fallstudie zeigt sich, dass die vorvertraglichen ,hidden characteristics” einerseits

gemdR den theoretischen Voriiberlegungen den Sponsoringmarkt betrafen, dessen
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Erléspotential als unrealistisch lukrativ angenommen wurde. Dariiber hinaus wird fir diesen
Fall deutlich, dass die Marktkenntnis des Agenten (der Sportrechteagentur) nicht ausreichte,
um das Vermarktungspotential des FLV realistisch abzuschatzen. Auch beziiglich dieser
Marktkenntnis, die ein zentraler Grund fir die Zusammenarbeit mit der Agentur gewesen
sein dirfte, wurden offenbar tGberzogene Erwartungen auf Seiten des Prinzipals (FLV) durch
den Agenten zumindest in Kauf genommen. Des Weiteren bestatigte sich die Annahme, dass
die Mitgliederorientierung des FLV und die Gewinnorientierung der Agentur ex-post Anlass

fur Konflikte war.

Da die PA-Theorie nicht nur den Zweck hat, auf Konflikte in Vertragsbeziehungen
hinzuweisen, sondern auch L6sungsmoglichkeiten aufzuzeigen, soll nachfolgend diskutiert
werden, wie dhnlich gelagerte Vermarktungskooperationen zukiinftig erfolgreicher gestaltet
werden kénnten. Zur Losung vor- und nachvertraglicher Informationsasymmetrien und
daraus resultierender opportunistischer Handlungen bietet die PA-Theorie diverse
Ansatzmaoglichkeiten. Obwohl sich Annahmen der Theorie in der Fallstudie wiederfanden,
erweisen sich viele der ableitbaren Lésungsmechanismen hier als schwierig. Dies liegt
insbesondere an den groBen Unterschieden zwischen den kooperierenden Organisationen,

welche maRgeblich auf die sektorale Identitat zuriickzufiihren sind.

Bei der vorvertragliche Informationsasymmetrie finden sich auf den ersten Blick kaum
Lésungsmechanismen. Der Verband beauftragt die Agentur gerade deswegen, weil er sich in
unbekanntes Terrain begeben mochte. Stark ungleich verteilte Informationen bzgl. der
Vermarktung von Sponsoringrechten sind der Beziehung also immanent. Anders als im
betrachteten Zeitraum — als keiner der FLV einschldgige Vorerfahrungen hatte — kénnte der
Informationsaustausch zwischen einzelnen FLV heute allerdings die Moglichkeiten der
Fehlinformation durch Agenturen bezliglich des Vermarktungspotentials oder ihrer eigenen
Marktkenntnis zumindest verringern. Hier kdnnte somit verbandsseitig die ex-ante-
Informationsasymmetrie reduziert werden, was sich forderlich auf die Vertragsgestaltung

und die Erwartungen auf Verbandsseite auswirken dirfte.
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Mit dem Ziel, die Interessensdivergenz zwischen Prinzipal und Agent in der ex-post-Situation
zu mildern, gibt die Agenturtheorie mehrere Gestaltungsempfehlungen. Eine empfiehlt die
Harmonisierung der Ziele von Prinzipal und Agent. Im vorliegenden Fall wiirde das heil3en,
dass die Agentur ihre Ziele dadurch erreichen sollte, dass der FLV seine Ziele erreicht. Die
PA-Literatur schlagt hierfiir die Erfolgsbeteiligung des Agenten am Handlungsergebnis vor.
Eine solche MalRnahme besteht allerdings in der Vermarktungsbeziehung zwischen einem
FLV und einer Sportrechteagentur bereits. So erhdlt die Agentur — evtl. neben einem
geringen Fixum — eine erfolgsabhangige Provision. Offensichtlich scheint diese MaRnahme
aber nicht per se zu einer Harmonisierung der Nutzenfunktionen von FLV und Agentur

gefiihrt zu haben.

Es sind allerdings noch andere Gestaltungsmoglichkeiten denkbar. So ware eine direkte
Steuerung des Agenturverhaltens zur Minderung des Opportunismus vorstellbar, aber kaum
zielfihrend da der FLV gerade aufgrund mangelnder Kenntnisse und personeller Ressourcen
auf die Zusammenarbeit mit einer Agentur zurlickgreift. Er kann daher schwerlich
Anweisungen flr komplexe Sachverhalte geben, die sich dem eigenen Erfahrungsschatz
weitgehend entziehen. Es konnte allerdings explizit vereinbart werden, nach Sponsoren zu
suchen, die gewissen Anforderungen an ihre Passfahigkeit gentigen. Dies konnte allerdings
dazu fuhren, dass agenturseitig eine ,Schein-Passfahigkeit” von potenziellen Sponsoren
vorgegeben wird, was wiederum dazu fihren diirfte, dass die Inkompatibilitat entweder auf

Seiten des Sponsors und / oder des Verbandes zu Unzufriedenheit fiihrt.

Vor dem Hintergrund der angestellten Uberlegungen wird offensichtlich, dass eine
langfristige bzw. gestaffelte Entlohnungsregelung fiir die Agentur Abhilfe schaffen konnte.
Diese misste vorsehen, dass eine dauerhafte Zusammenarbeit zwischen Sponsor und FLV
oder sogar deren Verlangerung Uber den initial vereinbarten Zeitraum hinaus die
agenturseitige Gewinnerzielungslogik am besten bedient. Das wiirde den Agenten dazu
bewegen, potenzielle Sponsoren starker nach dem Kontingenzgedanken zu selektieren. Die
Mitglieder des FLV wirden so mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit vom Sponsoring
profitieren (Verringerung des Akzeptanzproblems ) und der Sponsor wiirde sein Engagement

zeitlich ausdehnen, da seine getatigten MaRnahmen fiir die eigenen Unternehmensziele von
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Erfolg gekront waren. Somit hatte der Verband Mittel zur Verfliigung, um den FulRballsport
zu fordern, ohne jedoch Missfallen bei bestimmten Anspruchsgruppen zu wecken. Die
Sportrechteagentur konnte auBerdem bei der Akquise auf die gute Zusammenarbeit mit
bestehenden Sponsoren verweisen, wodurch sie sich in eine vorteilhafte

Verhandlungsposition gegeniliber potenziellen neuen Sponsoren begabe.

Grundsatzlich ist zu empfehlen, dass sich die Verantwortlichen in FLV und Agenturen vor
dem Eingehen einer Kooperation sehr kritisch mit dem tatsachlichen Vermarktungspotenzial
eines FLV auseinandersetzen. Eventuell konnte sich so herausstellen, dass ein fiir die Agentur
zu geringes Vermarktungspotenzial besteht und eine Vertragsgestaltung wie die o.g. daher
nicht attraktiv ware. Da die FLV in den bisherigen Kooperationen grofe und namhafte
Vermarkter mit umfassender Erfahrung im Profisport bevorzugten, ware ggf. zu lGberlegen,
ob kleinere Agenturen mit hoher Kompetenz im Breitensport und anderer Kostenstruktur

nicht geeignetere Vermarktungspartner waren.

Den FLV ist auRerdem grundsatzlich zu empfehlen, den Mitgliedern naherzubringen, warum
das Sponsoring auch in ihrem Interesse liegt. Eine breite verbandsinterne Anerkennung des
Sponsorings, konnte namlich auf Verbands- und Sponsorenseite die Zufriedenheit steigern.

Das wiederum wiirde das o.g. Vergltungsmodell flir Agenturen attraktiver machen.

Wie im einleitenden Kapitel bereits angesprochen, ist die in dieser Studie betrachtete
Problematik keinesfalls auf FLV oder den AmateurfulRball beschrankt. Vielmehr ist es typisch
fiir den organisierten Sport, dass oft viel Energie in die Aufbesserung knapper Ressourcen
investiert wird. Das heilRt, dass die Erkenntnisse dieser Studie generell flir Organisationen im
Amateursport von Bedeutung sind und die oben beschriebenen Losungsmaoglichkeiten in der

Zusammenarbeit mit externen Vermarktungspartner berlicksichtigt werden sollten.

Des Weiteren ist davon auszugehen, dass die Ergebnisse dieser Studie nicht nur auf
Vermarktungskooperationen im verbandsorganisierten Sport, sondern auch in anderen
Bereichen des Dritten Sektors und ggf. auch mit staatlicher Beteiligung tGbertragen werden
konnen. Es sollte namlich grundsatzlich anzunehmen sein, dass tUberall dort, wo in solchen

Kooperationen marktwirtschaftliche Maximen auf einen gemeinwohlorientierten
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Selbstzweck treffen, ahnliche Konflikte entstehen kénnen, die ggf. in ahnlicher Form geldst
werden kdnnten. Beispiele hierfir kdnnten Kunst und Kultur oder der Bildungsbereich

(Schulen und Hochschulen) sein.

24



Quellen

Altmann, A. (2010). Analyse von Sponsoringbeziehungen. Konzeptualisierung und
empirische Uberpriifung eines Sponsorenbindungsmodells (Schriftenreihe
Sportékonomie in Forschung und Praxis, 11). Hamburg: Kovac.

Berding, K. (2011). Controlling in Sportverbdanden (Schriftenreihe Sportékonomie in
Forschung und Praxis, Bd. 13). Hamburg: Kovac.

Berner, W. (2008). Cultural Due Diligence: tGber die Unvertraglichkeit von
Unternehmenskulturen und ihre Griinde. Organisationsentwicklung: Zeitschrift fir
Unternehmensentwicklung und Change Management, 27 (1), 83-91.

Bruhn, M. (2011). Marketing fiir Nonprofit-Organisationen. Grundlagen — Konzepte —
Instrumente (Kohlhammer-Edition Marketing) (2., aktualisierte und tGberarbeitete
Auflage). Stuttgart: Kohlhammer.

DOSB. (2015). Bestandserhebung 2015. Zugriff am 01. Januar 2016 unter
http://www.dosb.de/fileadmin/sharepoint/Materialien%20%7B82A97D74-2687-
4A29-9C16-4232BAC7DC73%7D/Bestandserhebung_2015.pdf.

Eschweiler, M. & Mollenhoff, A. (2004). Das Abtreten von Vereinsrechten an
Sportrechtehandler im ProfifuRball — eine Analyse unter Principal-Agent-
Geschichtspunkten. In M. Bieling, M. Eschweiler & J. Hardenacke (Hrsg.), Business-to-
business-Marketing im ProfifuBball (Gabler Edition Wissenschaft, S. 115-131).
Wiesbaden: Dt. Univ.-Verl.

Erlei, M. & Szczutkowski, M. (0. J.a). Informationsasymmetrie. In Springer Gabler Verlag
(Hrsg.), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Informationsasymmetrie. Zugriff am 10.
Oktober 2017 unter
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/923/informationsasymmetrie-v9.html.

Erlei, M. & Szczutkowski, M. (0. J.b). Adverse Selection. In Springer Gabler Verlag (Hrsg.),
Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Adverse Selection. Zugriff am 10. Oktober 2017
unter http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/922/adverse-selection-v8.html.

Finger, T. & Luking, N. (2009). Zur Kooperation von FuRballvereinen und
Sportrechteagenturen. Diskussionspapier Nr. 577. Bielefeld: Univ. Bielefeld.

Glaser, J. & Laudel, G. (2010). Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse. Als
Instrumente rekonstruierender Untersuchungen (Lehrbuch) (4. Aufl.). Wiesbaden: VS
Verlag fur Sozialwiss.

Hansmann, H.B. (1980). The Role of Nonprofit Enterprise. The Yale Law Journal, 89 (5),
835-901.

Heinemann, K. (2004). Sportorganisationen. Verstehen und gestalten (Beitrdge zur Lehre
und Forschung im Sport, Bd. 145). Schorndorf: K. Hofmann.

Hermanns, A. (2001). Entwicklung und Perspektiven des Sportsponsoring. In A. Hermanns
& F. Riedmiiller (Hrsg.), Management-Handbuch Sport-Marketing. Minchen: Vahlen.

25



Huber, F., Dreckmeier, L., Matthes, I. & Schunk, H. (2008). Erfolgsfaktoren des
Sportsponsorings bei GrolRereignissen. Eine empirische Untersuchung. Wiesbaden:
Gabler Verlag / GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden.

Jensen, M.C. & Meckling, W.H. (1976). Theory of the firm. Managerial behavior, agency
costs and ownership structure. Journal of Financial Economics, 3 (4), 305-360.

Kaiser, S. & Horch, H.-D. (2008). Organisation im Sport. In G. Nufer & A. Bihler (Hrsg.),
Management und Marketing im Sport. Betriebswirtschaftliche Grundlagen und
Anwendungen der Sportékonomie (S. 145-176). Berlin: Erich Schmidt.

Mellewigt, T. (2003). Management von strategischen Kooperationen. Eine
ressourcenorientierte Untersuchung in der Telekommunikationsbranche (Beitrdge
zur betriebswirtschaftlichen Forschung, 109) (1. Aufl.). Wiesbaden: Deutscher Univ.-
Verl.

Meuthen, D. (1997). Neue Institutionendkonomik und strategische Unternehmensfihrung
(Berichte aus der Volkswirtschaft) (Als Ms. gedr). Aachen: Shaker. Meyer, M. &
Simsa, R. (2013). NPOs: Abgernezung, Definitionen, Forschungszugange. In R. Simsa,
M. Meyer & C. Badelt (Hrsg.), Handbuch der Nonprofit-Organisation. Strukturen und
Management (S. 3—14). Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

Mitreuter, M. (2011). Erfolgsfaktoren der Verbandsvermarktung. Beispielhafte Analyse der
21 FuBRball-Landesverbande in Deutschland (neue Ausg). Saarbriicken: VDM Verlag
Dr. Miiller.

Mohr, S. & Bohl, M. (2002). Markenbildung als Kernelement der Wettbewerbsstrategie von
Sportverbanden. In G. Trosien & M. Dinkel (Hrsg.), Sport und neue Markte.
Innovation — Expansion — Investition (S. 96—106). Butzbach-Griedel: Afra-Verl.

Nufer, G. & Biihler, A. (2013). Sponsoring im Sport. In G. Nufer & A. Bihler (Hrsg.),
Marketing im Sport. Grundlagen und Trends des modernen Sportmarketing
(Sportmanagement, 2, S. 264-291). Berlin: Schmidt.

Parensen, A. (2004). Der FuBballmarkt in Deutschland und seine Bearbeitung durch
Agenturen. In P. Hammann, L. Schmidt & Welling Michael (Hrsg.), Okonomie des
FuRballs. Grundlegungen aus volks- und betriebswirtschaftlicher Perspektive (Gabler
Edition Wissenschaft, S. 308-328). Wiesbaden: Dt. Univ.-Verl.

Pratt, J.W. & Zeckhauser, R.J. (1985). Principals and Agents: An Overview. In J.W. Pratt &
R.J. Zeckhauser (Hrsg.), Principals and agents. The structure of business. Boston.

Richter, H.A. (2013). Rechte und Rechtevermarktung im Sport. In G. Nufer & A. Bihler
(Hrsg.), Marketing im Sport. Grundlagen und Trends des modernen Sportmarketing
(Sportmanagement, 2, S. 529-558). Berlin: Schmidt.

Richter, R. & Furubotn, E.G. (2003). Neue Institutionendkonomik. Eine Einfihrung und
kritische Wirdigung (Neue 6konomische Grundrisse) (3., Gberarb. und erw. Aufl.).
Tubingen: Mohr Siebeck.

Saborofski, U. (1995). Bestimmung existenzrelevanter Bedingungen fir

26



Vermarktungsagenturen im Sport. Leipzig.

Spremann, K. (1990). Asymmetrische Information. Zeitschrift flr Betriebswirtschaft (60),
561-586.

Stafflage, E. (2005). Unternehmenskultur als erfolgsentscheidender Faktor. Modell zur
Zusammenfuhrung bei grenziberschreitenden Mergers & Acquisitions (SpringerLink:
Biicher). Wiesbaden: Deutscher Universitatsverlag.

Strob, B. (1999). Der Vereins- und verbandsorganisierte Sport. Ein Zusammenschluss von
(Wahl) Gemeinschaften?: ein Analysemodell auf der Grundlage des Dritter-Sektor-
Ansatzes (Edition Globallokale Sportkultur, Bd. 2). Miinster, New York: Waxmann.

Trosien, G. (1999). Zur Okonomie der Sportverbande in Deutschland. Ausdifferenzierung als
Strukturmerkmal direkter Marktbeteiligung. In G. Trosien (Hrsg.), Die Sportbranche.
Wachstum, Wettbewerb, Wirtschaftlichkeit (S. 62—83). Frankfurt am Main: Campus.

Wex, T. (2004). Der Nonprofit-Sektor der Organisationsgesellschaft (Gabler-Edition-
Wissenschaft) (1. Aufl.). Wiesbaden: Dt. Univ.-Verl.

Winkler, J., Karhausen, R.-R. & Meier, R. (1985). Verbande im Sport. Eine empirische
Analyse des Deutschen Sportbundes und ausgewahlter Mitgliedsorganisationen
(Schriftenreihe des Bundesinstituts flir Sportwissenschaft, 43). Schorndorf: Hofmann.

Woratschek, H. & Roth, S. (2003). Kooperationen: Erklarungsperspektiven der Neuen
Institutionendkonomik. In J. Zentes, B. Swoboda & D. Morschett (Hrsg.),
Kooperationen, Allianzen und Netzwerke. Grundlagen — Ansdtze — Perspektiven (S.
141-166). Wiesbaden: Gabler.

Zentes, J. (1992). Kooperative Wettbewerbsstrategien im internationalen
Konsumgitermarketing. In J. Zentes (Hrsg.), Strategische Partnerschaften im Handel.
Stuttgart: Poeschel. Wiiterich, C. & Breucker, M. (2006). Das Arbeitsrecht im Sport.
Minchen.

27



