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Christian Keller & Maximilian Waldvogel

Gesellschaftliches Engagement im deutschen
ProfifuBball - Empirische Erkenntnisse und
strategische Implikationen

Abstract
In Wirtschaftsunternehmen schon lan-
ger etabliert, gewinnt das Thema

‘gesellschaftliches Engagement’ auch
im deutschen Profifulball zunehmend
an Bedeutung. Derzeit gibt es keinen
Bundesligaclub, der sich nicht in
irgendeiner Weise gesellschaftlich
engagiert. Vor diesem Hintergrund
wird im vorliegenden Beitrag der Status
Quo des gesellschaftlichen Engage-
ments der Clubs der FuBballbundes-
liga untersucht. Aus der Analyse der
individuellen Aktivitadten der Bundesli-
gaclubs lassen sich schlieBllich club-
ibergreifende Optimierungspotentiale
fiir das Management gesellschaftlichen
Engagements ableiten. Zu nennen sind
die organisatorischen Verankerung des
Themas in den Clubstrukturen, die
markenbezogene kommunikative
Begleitung des Engagements sowie die
ganzheitliche Ausgestaltung der einzel-
nen Projekte.

1 Problemstellung - Ist Profifuf3ball
mehr als ein Geschaft?

,Hat ein Unternehmen nicht auch eine
gesellschaftliche Verantwortung? Hat ein
Unternehmen, dessen Erfolg von der
Gesellschaft abhdngt, nicht auch die
Pflicht, ihr etwas zuriickzugeben?*!

Das Thema der Nachhaltigkeit spielt
heutzutage eine groBe Rolle und zahl-
reiche Unternehmen haben bereits Ant-
worten auf Anita Roddick’s Fragen

1 Anita Roddick, Griinderin von The Body Shop,
1942 -2007.

gefunden: So hat das Unternehmen
Henkel Dbeispielsweise das Thema
‘gesellschaftliches Engagement’ — auch
Corporate Citizenship genannt — fest in
den Unternehmenswerten verankert,
der Sportartikelhersteller Puma hat im
Jahre 2011 erstmalig eine Okobilanz
veroffentlicht und nahezu alle Dax-
Unternehmen besitzen eine gemeinniit-
zige Unternehmensstiftung. Dass die
Ubernahme gesellschaftlicher Verant-
wortung bei vielen Unternehmen mitt-
lerweile einen hohen Stellenwert
besitzt, zeigt auch die Tatsache, dass im
Jahr 2011 95% der weltweit 250 grofB3-
ten Unternehmen einen Nachhaltig-
keitsbericht verdéffentlicht haben.? So
dominieren nicht nur wirtschaftliche

Ziele die Geschaftstatigkeit vieler
Unternehmen, sondern die sozial-
okologische Verantwortung scheint

auch ein wichtiges Anliegen zu sein.
Die Motive fiir ein solches Engagement
sind vielseitig. Auf der einen Seite wird
die Ubernahme gesellschaftlicher Ver-
antwortung von Politik und Gesellschaft
zunehmend erwartet, andererseits
haben Unternehmen erkannt, dass sich
durch gesellschaitlich verantwortliches
Handeln Wettbewerbsvorteile generie-
ren lassen.

Auch im ProfifuBball gewinnt das
Thema ‘gesellschaftliche Verantwor-
tung‘ zunehmend an Bedeutung.® Die
Clubs engagieren sich bereits in den
unterschiedlichsten sozialen Projekten
und mochten iliber den Sport hinaus
gesellschaftliches Engagement zeigen.
Nach Kurt Gaugler, geschaftsfiithrendes

2 Vgl.KPMG International Survey of Corporate
Responsibility Reporting 2011.
3 Vgl. Breitbarth & Harris, 2008, S. 179.
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Vorstandsmitglied der Bundesliga-Stif-
tung, ,,geht es namlich nicht nur darum,
an jedem Spieltag auf dem Feld zu
punkten, sondern auch dariiber hin-
aus". So wurde Ende 2011 von der Bun-
desliga Stiftung und der DFL Deutsche
FuBball Liga GmbH erstmalig eine Voll-
versammlung initiiert, bei der sich Ver-
treter aller Bundesligisten zum Thema
‘gesellschaftliches Engagement’ aus-
tauschen konnten. Im Ergebnis gibt es
heute in der Bundesliga keinen Club
mehr, der sich nicht in irgendeiner
Form sozial engagiert. Allerdings herr-
schen zwischen den einzelnen FuB3ball-
clubs teilweise enorme Unterschiede in
der Qualitat und Quantitat des Engage-
ments. Einige Clubs bringen sich in

vielfaltiger Art und Weise in der
Gesellschait ein und gestalten ihr
Engagement teils strukturiert aus.

Anderen Clubs scheint demgegeniiber
noch nicht klar zu sein, welche Punkte
in Bezug auf ein wirksames gesell-
schaftliches Engagement von Bedeu-
tung sind. Demnach gibt es auch zahl-
reiche Bundesligisten, die sich nur in
wenigen gesellschaftlichen Projekten
engagieren und bei denen noch erheb-
liche Optimierungspotentiale erkenn-
bar sind.

Vor dem Hintergrund dieses Sachver-
halts sowie der zunehmenden Bedeu-
tung des Themengebietes widmet sich
der vorliegende Beitrag folgender zen-
traler Fragestellung:

Wie ist das derzeitige gesellschaftli-
che Engagement der FuBballclubs der
1. Bundesliga empirisch zu bewerten
und welche strategischen Implikatio-
nen lassen sich aus dieser Bestands-
aufnahme ableiten?

Zur Beantwortung der zentralen Frage-
stellung wird zundchst der Terminus
‘gesellschaftliches Engagement’ in den
Kontext des Nachhaltigkeitsmanage-
ments eingeordnet und abgegrenzt.
Aufbauend wird dargelegt, welche
Relevanz gesellschaitliches Engage-
ment fur ProfifuB3ballclubs hat.
AnschlieBend wird die Herangehens-
weise zur Analyse des gesellschaftli-
chen Engagements beschrieben und
das methodische Vorgehen zur Date-
nerhebung skizziert. Basierend auf den
gewonnenen Ergebnissen der empiri-
schen Erhebung sollen clubiibergrei-
fende Optimierungspotentiale identifi-
ziert werden. Diese Erkenntnisse wer-
den aufbauend in strategische Hand-
lungsempiehlungen iiberfithrt. Die
Arbeit schlieBt mit einer Zusammenfas-
sung der wichtigsten Aussagen sowie
einem Ausblick auf die zukiinftige Ent-
wicklung der Thematik.

2 Gesellschaftliches Engagement
- Begriffsdefinition & -abgren-
zung

Im Zusammenhang mit dem Thema
Nachhaltigkeit kursieren in der Fachli-
teratur zahlreiche Begrifflichkeiten, die
teilweise mit verschiedenen Definitio-
nen besetzt sind.* Vor diesem Hinter-
grund ist es zundchst notwendig, den
Begriff ,gesellschaftliches Engagement’
— synonym wird regelmaf3ig Corporate
Citizenship (kurz: CC) verwendet — zu
definieren und von verwandten Kon-
zepten wie Sustainable Development,
Corporate Sustainability und Corporate
Social Responsibility abzugrenzen.

Im Kern werden mit Corporate Citizen-
ship soziale Projekte eines Unterneh-
mens beschrieben, die iiber dessen
eigentliche Geschaftstatigkeit hinaus-
gehen und einen Beitrag zur Lésung
oder Linderung gesellschaftlicher Pro-

4 Vgl. Hardtke, 2010, S.16.
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Sustainable Development

Unternehmensbeitrag

Gesellschaftliche

Makroebene

Unternehmerische Corporate
Mikroebene Citizenship

Corporate
Social Cor'pora‘tg
Responsibility Sustainability

Abb. 1: Begriffseinordnung von Corporate Citizenship (Quelle: Keller & Hausner, 2012, S.
524)

bleme in den Themenfeldern Soziokul-
tur, Gesundheit und Umwelt leisten.®
Wie sich CC nun im Kontext der diver-
sen Nachhaltigkeitsbegriffe einordnen
lasst, ist in Abbildung 1 erlautert:

Der Begriff Sustainable Development
ist als makrodkonomischer Rahmen zu
verstehen. Per Definition ist Sustainable
Development bzw. nachhaltige gesamt-
gesellschaftliche Entwicklung erreicht,
wenn gegenwartige Generationen ihre
Bediirfnisse befriedigen, ohne dabei
kiinftigen Generationen die Grundlage
zu nehmen, ihre derzeitigen Bediirf-
nisse befriedigen zu koénnen.® Hierbei
spielen nicht nur 6kologische Gesichts-
punkte eine Rolle, sondern es geht
vielmehr um ein ausgewogenes Ver-
hiltnis zwischen 6konomischen, 6kolo-
gischen und sozialen Gesichtspunkten,

der sogenannten ,triple bottom line*.”

Corporate Sustainability, CSR und CC
sind auf der unternehmerischen Mikro-
ebene angesiedelt und lassen sich dem

8 Vgl.Westebbe & Logan, 1995, S. 17; Hardtke,
2010, S. 19; Heine, 2009, S.14f.

6 Vgl.Hauff, 1987, S. 46.

7 Vgl.Heine, 2009, S.18.

Fachterminus Sustainable Development
unterordnen. Das Konzept Corporate
Sustainability tbertragt den Nachhal-
tigkeitsgedanken auf Unternehmen.
CSR ist wiederum ein Element von Cor-
porate Sustainability. Wahrend Corpo-
rate Sustainability allerdings auch jene
Aktivitaiten umfasst, die unfreiwillig
erfolgen, wie etwa die Reaktion auf
Druck der Politik oder der Offentlich-
keit, bezieht sich der CSR-Begriff ledig-
lich auf freiwillig durchgefithrte MaB3-
nahmen.? Diese sind ferner charakteri-
siert als ,eigeninitiierte, stakeholder-
gerichtete Beitrage, die Unternehmen
im Rahmen ihrer Geschaftstatigkeit und
iber diese hinaus fiir eine zukunftsfa-
hige Gesellschaft leisten und transpa-
rent dokumentieren®®. Hiermit wird
auch die Abgrenzung von CC zu CSR
deutlich: Wahrend CSR auch Aktivitaten
umfasst, die im Rahmen des Kernge-
schafts erfolgen, sind es bei CC ledig-
lich die Aktivitaten, die iiber die
eigentliche Geschaftstatigkeit hinaus-
gehen. CC bildet eines von vier CSR-
Handlungsfeldern und kann in dem

8 Vgl. Schaltegger & Miiller, 2008, S. 25.
9 Keller & Hausner, 2012, S. 526.
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dargestellten Beziehungsgeflecht als

kleinste Einheit gesehen werden.

3 Relevanz gesellschaftlichen
Engagements fiir FuB3ballclubs

Bevor auf die Analyse des gesellschaft-
lichen Engagements von Proficlubs ein-
gegangen werden kann, soll zunichst
dargelegt werden, warum CC auch im
ProfifuBBball einen hohen Stellenwert
besitzt. Die Attraktivitdt des FuBballs
fiir Menschen aller sozialen Schichten
und Altersklassen und die damit ein-
hergehende enorme mediale Préasenz
fiihren dazu, dass ProfifuBBballclubs
eine verantwortungsvolle Rolle in der
Gesellschait einnehmen. Um dieser
Funktion gerecht zu werden, bieten
CC-Projekte die Gelegenheit, der
Gesellschaft im Sinne eines ,,Giving
back to the community” etwas zuriick-
zugeben. Zudem sind CC-Aktivitaten
hilfreich, um den Fortbestand der
gesellschaftlichen Akzeptanz (,license
to operate*) eines Clubs zu sichern.'?

Dariiber hinaus birgt ein zielorientier-
tes gesellschaftliches Engagement
zahlreiche strategische Wettbewerbs-
vorteile. Systematische CC-Aktivititen
tragen zur Markenbildung und Marken-
ladung bei.!! Neben dem sportlichen
Erfolg ist die Marke ein zentraler Kata-
lysator der Clubentwicklung.'? Eine
starke Clubmarke bringt positive
Effekte mit sich. So haben CC-Projekte
indirekte Auswirkungen auf die Akqui-
rierung und Bindung von Fans. Zudem
konnen Erléssteigerungen in der Ver-
marktung erzielt werden.!®* Hierbei
spielt in erster Linie das Vermarktungs-
feld Sponsoring eine wichtige Rolle, da
sich CC-Projekte besonders fiir die
Einbindung von Sponsoren eignen.

10 Vgl. Keller & Hausner, 2012, S. 531; Heine, 2009,
S. 58.

11 Vgl. Keller & Hausner, 2012, S. 531.

12 Vgl. Keller, 2008, S. 244 ff.

13 Vgl. Keller & Hausner, 2012, S. 532.

Mittlerweile haben viele Sponsoren
erkannt, dass ein Sponsoringengage-
ment im Rahmen eines clubinitiierten
CC-Projektes sehr attraktiv ist, um mit
dem Thema °‘gesellschaftliches Enga-
gement’ in Verbindung gebracht zu
werden. Genauso bietet der Profiful3-
ball mit seiner hohen medialen Prasenz
eine ideale Plattform fiir eigeninitiierte
CC-Aktivitaiten der Sponsoren.'* Dies
belegt auch eine Umfrage unter den
Bundesligasponsoren, wonach zwel
Drittel der Befragten bereit waren, ihr
Sponsoringvolumen zu erhdéhen, sofern
das Sponsorship verstiarkt auf CC-
Themenbereiche ausgerichtet werden
wiirde.'® SchlieBlich haben Proficlubs
die Moglichkeit, sich durch ihre CC-
Aktivitaten lokal zu vernetzen und
Beziehungsstrukturen zu politischen
Entscheidungstragern zu etablieren
bzw. zu verbessern.'®

Die zahlreichen Wettbewerbsvorteile
gesellschaftlichen Engagements spre-
chen insofern fiir ein systematisches,
zielorientiertes CC-Management. Nach-
folgend werden daher zunachst die
Erfolgsfaktoren eines ganzheitlichen
CC-Managements skizziert, auf Basis
welcher das gesellschaftliche Engage-
ment der Proficlubs analysiert werden
kann.

4 Erfolgsfaktoren des gesell-
schaftlichen Engagements von
FuBballclubs

Ausgangspunkt zur systematischen
Analyse bilden die Erfolgsfaktoren
eines ganzheitlichen CC-Managements
unter Beriicksichtigung der Branchen-
spezifika des ProfifuBBballs. Aus der
relevanten Literatur lassen sich dabei
zwOlf Analysekriterien ableiten, welche

14 Vgl. Heine, 2009, S. 69.

15 Vgl.Rehm, 2012, S. 24.

16 Vgl. Heine, 2009, S. 58; Keller & Hausner, 2012, S.
531 f.
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sich wiederum in drei Rubriken unter-
gliedern lassen.!” Hierunter fallen als
projektibergreifende Rubriken die
CC-Organisation und das CC-Marken-
management. Die dritte, projektbezo-
gene Rubrik bildet die CC-Projektge-
staltung.

In der Rubrik CC-Organisation gilt es
zum einen zu untersuchen, inwiefern
das CC-Management organisatorisch
im Club verankert ist. Zum anderen ist
die Anzahl der Mitarbeiter, die fiir die
Steuerung der CC-Aktivititen zustan-
dig sind, zu erfassen.

Die Rubrik CC-Markenmanagement
stellt die =zentrale Bedeutung einer
passfahigen Markenpositionierung der
CC-Aktivitaten heraus. Zundachst ist in
diesem Kontext zu beriicksichtigen, ob
die unterschiedlichen gesellschaftli-
chen Aktivititen eines Clubs unter
einem einpragsamen kommunikativen
Markendach gebiindelt werden oder
weitgehend unsystematisch nebenein-
ander stehen. Mit einer unverwechsel-
baren Marke kénnen sich Clubs von
den CC-Aktivitaten ihrer Mitbewerber
differenzieren, einen Wiedererken-
nungseffekt erzielen und die Identifika-
tion der Stakeholder wie beispiels-
weise Fans und Sponsoren steigern. Im
Sinne des Leitsatzes ,,Tue Gutes und
rede dariiber” ist aufbauend zu unter-
suchen, ob die CC-Marke bzw. -Aktivi-
taten durch zielgerichteten Einsatz
geeigneter Kommunikationsinstru-
mente in erforderlichem MaBe beglei-
tet werden. Nur auf Basis umfassender
Kommunikation kann gesellschaftliches
Engagement seine Strahlkraft tatsach-
lich entfalten.

Neben den organisations- und marken-
bezogenen Analysekriterien lassen
sich aus dem Forschungsstand acht
projektbezogene Kriterien identifizie-
ren, die in der Rubrik CC-Projektge-

17 Vgl. Habisch, 2003; Heine, 2009; Keller &
Hausner, 2012.

staltung gebiindelt wurden. Hierunter
fallen erstens die Anzahl der unterhal-
tenen CC-Projekte eines Clubs sowie
zweitens die Themenvielfalt des Enga-
gements. Themenvielfalt meint dabei
die moglichst strukturierte, vollstan-
dige Abdeckung der drei potentiellen
CC-Themenfelder Soziokultur, Gesund-
heit und Umwelt. Da sowohl langfristig
angelegte als auch eigeninitiierte Pro-
jekte eine hoéhere Glaubwiirdigkeit mit
sich bringen, sind diese beiden Sach-
verhalte als drittes und viertes Krite-
rium beriicksichtigt. Ferner gilt es zu
analysieren, inwiefern clubspezifische
Kernkompetenzen (z.B. Trainingslehre,
Ernadhrung etc.) in die CC-Aktivitaten
integriert werden. Auch die Einbin-
dung von Profis oder Funktionaren als
Testimonials wird in die Analyse mit
einbezogen, da die Projekte hierdurch
eine hohere Aufmerksamkeit erlangen.
Der Einsatz clubspezifischer Kern-
kompetenzen und jener von Testimoni-
als bilden folgerichtig die Analysekri-
terien fiinf und sechs in der Rubrik CC-
Projektgestaltung. Die beiden weiteren
Faktoren beziehen sich auf etwaige
Kooperationen zu externen Partnern.
Neben der Zusammenarbeit mit
gemeinniitzigen Organisationen ist die
Einbindung von Sponsoren beriicksich-
tigt.

In Abbildung 2 werden die drei Rubri-
ken mit den dazugehorigen Analysekri-
terien nochmals schematisch darge-
stellt. Anhand dieser Kriterien wird im
nachfolgenden Kapitel das gesell-
schaftliche Engagement der Bundesli-
gaclubs detailliert analysiert. »
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Kriterien zur Analyse des gesellschaftlichen Engagements von FuB3ballclubs

v v v
| CC- _ _ -
|  Organisation | v b |
{ | Orgamisations- | Markendach P anl CC- Themenvielfalt | !
i form : ! : ! Projekte !
: . . i ! | Kommunikations i E . T - . i
i ! i . v+ | E tiat L tigkeit | !
: Mitarbeiter i : instrumente i : igeninitiative angfristigkei E
oo oo i . . Clubspezifische :
i Testimonials i
! Kernkompetenzen| !
i Gemeinniitzige | !
! Sponsoren . 1
: Organisationen | .

Abb. 2: Analysekriterien

5 Empirische Analyse des gesell-
schaftlichen Engagements von
FuBballclubs

5.1 1. Bundesliga als Untersuchungs-
gegenstand

Grundlage der empirischen Erhebung
bildeten die CC-Aktivtaten der 18 Erst-
ligisten sowie der drei Zweitliga-
Aufsteiger der Saison 2011/2012. So
wurden iiber den Betrachtungszeitraum
1. Juli 2011 bis 30. Juni 2012 alle CC-
Aktivitaten dieser 21 Proficlubs zusam-
mengetragen. Dies erfolgte durch eine
Primardatenerhebung, bei der schwer-
punktmaBig auf die Internetseiten der
Bundesligaclubs zugegriffen wurde. Um
etwaige Datenliicken zu schlieB3en, wur-
den bei Bedarf zudem telefonische
oder schriftliche Auskiinfte von den
verantwortlichen Clubvertretern einge-
holt. Die gewonnen Datenséatze bildeten
die Grundlage zur Analyse der CC-
Aktivititen der Clubs. So wurden die
einzelnen Datensatze schlieBlich
anhand der im vorigen Kapitel
beschriebenen Kriterien detailliert
untersucht. Dabei wurden im Vorfeld
der Analyse alle zwolf Kriterien mit

spezifischen  Merkmalsauspragungen
hinterlegt. Hierdurch konnte sicherge-
stellt werden, dass die Analyse der CC-
Projekte sowie der organisations- und
marketingbezogenen Rahmenbedin-
gungen nach einem standardisierten
Vorgehen erfolgt.

5.2 Clubiibergreifende Erkenntnisse
der Analyse

Mit Hilfe der ganzheitlichen Analyse
der erhobenen Daten konnten wichtige
Erkenntnisse zur Verbesserung des
CC-Managements gewonnen werden.
Clubiibergreifende  Optimierungspo-
tentiale finden sich dabei in allen drei
Rubriken des CC-Managements.

CC-Organisation

Eine zentrale Erkenntnis aus der Ana-
lyse der organisationbezogenen Krite-
rien ist, dass nur die wenigsten Clubs
eine separate Abteilung betreiben, die
speziell fir die Steuerung der CC-Akti-
vitaiten zustadndig ist. Bei drei Viertel
der Bundesligisten bildet das CC
lediglich ein Anhangsel der Marketing-
oder Presseabteilung und wird hoéchs-
tens von zwei Mitarbeitern betreut.
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CC-Markenmanagement

Dass fiir ein erfolgversprechendes
gesellschaftliches Engagement ein kla-
res Markenmanagement von enormer
Bedeutung ist, hat derzeit nur etwa die
Halfte der Clubs erkannt. Viele Clubs
fihren ihre CC-Aktivititen vereinzelt
durch und nutzen das Potential nicht,
mit einem einprigsamen Markendach
einen Rahmen fiir ihr gesellschaftliches
Engagement zu bilden. Auch bei der
kommunikativen Begleitung der CC-
Aktivititen werden von den Clubs bei
Weitem nicht alle Moglichkeiten ausge-
spielt. Die nahere Betrachtung der
Club-Websites hat gezeigt, dass nur
jeder dritte Bundesligist seine CC-
Projekte direkt auf der Startseite posi-
tioniert oder einen separaten Internet-
auftritt initiiert hat. Bei der Mehrheit
der Clubs hingegen spielt das gesell-
schaftliche Engagement auf der clubei-
genen Internetseite eine eher unterge-
ordnete Rolle und wird teilweise sogar
nur durch Online-Newsbeitrage kom-
muniziert. Wahrend Printmaterialien
wie Flyer oder Broschiiren regelmafBlig
zur Kommunikation eingesetzt werden,
veroffentlichen derzeit nur zwei Clubs
einen Nachhaltigkeitsbericht. Auch auf
soziale Medien wie Facebook oder You-
tube greifen nur ein Drittel der Clubs
zuriick.

CC-Projektgestaltung

Die Analyse der projektbezogenen Kri-
terien verdeutlicht, dass beziiglich der
konkreten Ausgestaltung der CC-Akti-
vitaten clubilibergreifender Optimie-
rungsbedarf besteht. So wird nur jedes
zweite Projekt langfristig umgesetzt.
Ein Grofteil der Aktivititen besitzt -
z.B. in Form einer Spende - lediglich
Einmalcharakter. Ein glaubwiirdiges
Engagement kann auf diese Weise
kaum entstehen. Ahnlich fallt das
Ergebnis hinsichtlich des Kriteriums
‘Eigeninitiative‘ aus. Bei nahezu 60 Pro-
zent der Aktivititen beteiligen sich die

Clubs an bestehenden Projektinitiati-
ven. Eigeninitiierte CC-Projekte wer-
den von den Clubs hingegen seltener
ins Leben gerufen.

Zudem wird bei der inhaltlichen Pro-
jektgestaltung kaum auf clubspezifi-
sche Kernkompetenzen zuriickgegrif-
fen. So verzichten die Clubs regelma-
Big darauf, dort einen Beitrag zu leis-
ten, wo sie das meiste Know-how mit-
bringen. Ebenso wenig wird die Mog-
lichkeit wahrgenommen, im Rahmen

der CC-Aktivitditen mit Sponsoren
zusammenzuarbeiten. Obwohl das
Interesse seitens der Unternehmen

gegeben ist, erfolgt die Einbindung
von Sponsoren in lediglich 22 Prozent
der Projekte.

Basierend auf diesen Erkenntnissen gilt
es nun, im nachfolgenden Kapitel club-
ibergreifende Handlungsempfehlun-
gen zu formulieren und mit Best Prac-
tice Beispielen zu veranschaulichen.

6 Strategische Handlungsempfeh-
lungen fiir das Management gesell-
schaftlichen Engagements in Ful3-
ballclubs

6.1 CC-Organisation

Mochte sich ein Club mit einem zielori-
entierten gesellschaftlichen Engage-
ment positionieren, sollte das CC-
Management organisatorisch fest ver-
ankert sein und ausreichend personelle
Ressourcen bereitgestellt werden. Zu
empfehlen ist, die strategische Steue-
rung der CC-Aktivitdten in einer sepa-
raten Abteilung voranzutreiben. Da das
gesellschaftliche Engagement auch
vom Commitment des Top-Manage-
ments lebt und zudem eng mit der
Gesamtstrategie des Clubs verkniipft
werden sollte, ist es vorteilhaft, diese
Abteilung organisatorisch direkt der
obersten Fihrungsebene zu unterstel-
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len.'® Fiir den Erfolg der CC-Projekte
ist entscheidend, dass innerhalb der
Abteilung klare Projektverantwortlich-
keiten unter den Mitarbeitern bestimmt
werden. So koénnen die einzelnen Pro-
jekte von den Verantwortlichen unter
Beriicksichtigung der definierten
Erfolgsfaktoren strategisch ausgestaltet
und der Projektfortschritt regelmafBig
iberpriift werden.'® Als Musterbeispiel
kann diesbeziiglich der SV Werder Bre-
men gelten. Der Club verfiigt iilber eine
Abteilung ,,CSR-Management” beste-
hend aus elf hauptamtlichen Mitarbei-
tern sowie vier Praktikanten. Die Abtei-
lung ist hierarchisch direkt einem der
drei Geschaftsfiihrer unterstellt. Inner-
halb der Abteilung sind zudem klare
Projektverantwortlichkeiten bestimmt.
Gesellschaitliches Engagement lebt in
Bremen damit nicht nur von einem kla-
ren Commitment der Clubfithrung, son-
dern ist auch eng mit der strategischen
Gesamtausrichtung des Clubs ver-
knipft.

6.2 CC-Markenmanagement

Neben klaren Organisationsstrukturen
ist dem Markenmanagement eine her-
ausgehobene strategische Bedeutung
beizumessen. Die Basis wird hier durch
die Schaffung einer clubindividuellen
CC-Dachmarke gelegt. Da ein einprag-
sames Markendach zahlreiche Vorteile
mit sich bringt (Differenzierung, Wie-
dererkennung, Identifikation etc.) und
auch die Umsetzung mit keinem grofBe-
ren finanziellen Aufwand verbunden ist,
sollten Clubs den Einsatz dieser mar-
ketingbezogenen MaBnahme unbe-
dingt in Betracht ziehen. Bis dato tragt
allerdings nur jeder zweite Club dieser
Empfehlung Rechnung. Nationale
Bekanntheit besitzt aufgrund von Pio-
niercharakter und konsequenter Kom-
munikation dabei sicherlich ,,Der Ham-

burger Weg*. Aber auch andere Clubs
wie der ViL Wolfsburg mit ,,Gemeinsam
bewegen®, Hertha BSC mit seinen ,,Ber-
liner Freunden* oder der 1. FC Kaisers-
lautern mit dem ,,Betze-Engel“ gehen
den richtigen Weg. Verfolgt ein Club
sehr vielseitige CC-Projekte, bietet es
sich an, nach dem Vorbild vom SV Wer-
der Bremen (,,Werder bewegt -
lebenslang®”) eine zweistufige Marken-
architektur zu implementieren. Hierbei
werden unter dem tubergeordneten
Markendach nochmals sechs themen-
spezifische Unterkategorien gebildet
(z.B. Lebenslang grin-weil3, Lebens-
lang aktiv, Lebenslang gesund etc.).

Die Etablierung einer eigenen CC-
Dachmarke vereinfacht zudem die kom-
munikative Begleitung der CC-Aktivi-
taten, die getreu dem Motto ,,Tue Gutes
und rede dariiber” einen zentralen
Baustein bilden sollte. Zunachst ist es
zwingend notwendig, den

CC-Themen eine Prasenz auf der club-
eigenen Internetseite einzurichten.
Mustergiiltig haben dies wiederum der
SV Werder Bremen und auch der ViL
Wolfsburg umgesetzt. Bei beiden Clubs
gelangt man direkt iiber die Startseite
auf die jeweiligen CC-Initiativen. Wie
beim Hamburger SV kann alternativ
auch ein eigener Webaulftritt fiir das
gesellschaftliche Engagement gestaltet
werden (www.der-hamburger-weg.de).

Dariiber hinaus sollten die sonstigen
Kommunikationskandle eines Clubs
umfassend genutzt werden. Fir Clubs
mit einem sehr umfangreichen und
vielseitigen gesellschaftlichen Engage-
ment ist die Erstellung eines Nachhal-
tigkeitsberichts sehr zu empfehlen.
Hierdurch kénnen die gesamten Aktivi-
taten transparent und ausfiihrlich auf-
gezeigt und gegeniiber den Stakehol-
dern kommuniziert werden.?® Wahrend
englische Clubs regelmdfBig einen

CSR-Bericht verodffentlichen, machen
18 Vgl. Kleinfeld & Schnurr, 2010, S. 327. -
19 Vgl. Heine, 2009, S. 124. 20 Vgl. Heine, 2009, S. 128.
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dies in der Bundesliga bis dato ledig-
lich der Hamburger SV und der ViL
Wolfsburg. Auch soziale Netzwerke wie
Facebook sollten verstarkt zur Kommu-
nikation eingesetzt werden. Die Tatsa-
che, dass knapp die Halfte aller CC-
Projekte im Kinder- und Jugendbereich
durchgefiihrt werden, unterstreicht die
Wichtigkeit solcher modernen Medien.
Hierdurch kann die junge Zielgruppe
besonders effektiv erreicht werden. So
verzeichnen Werder Bremen und der
Hamburger SV, die fiir ihr gesellschaft-
liches Engagement jeweils eine eigene
Facebook-Gruppe gegriindet haben,
mittlerweile mehrere Tausend Grup-
penmitglieder.

6.3 CC-Projektgestaltung

Bei der konkreten CC-Projektgestal-
tung besteht insbesondere bei vier Kri-
terien erhebliches Optimierungspoten-
tial. Da sich die Bundesligisten bei
nahezu 60% aller durchgefithrten CC-
Aktivitdten lediglich an bestehenden
Projektinitiativen beteiligen, besteht
eine Handlungsempfehlung darin, dass
Clubs im Rahmen ihres gesellschaftli-
chen Engagements mehr eigene Pro-
jekte initiieren sollten. Neben einer
hoheren Glaubwiirdigkeit liegt der Vor-
teil insbesondere darin, dass die Pro-
jekte den eigenen Anforderungen
angepasst werden kénnen. Ein Vorzei-
gebeispiel bildet hier das eigeniniti-
ierte CC-Projekt , VIL-Wiki“ des VIL
Wolfsburg. Das innovative eLearning-
Programm fiir Partnerschulen des
Clubs soll Schulkinder zum Lernen
motivieren, indem vielfdltige Sachge-
biete des Schullehrplans in attraktiven,
interaktiven Mitmachangeboten mit
dem Thema FufB3ball verkniipft werden.

Eine individuelle Projektgestaltung
kann zudem dazu beitragen, dass das
Interesse von Sponsoren geweckt wird.
Durch die Verkniipfung von gesell-

schaftlichem Engagement mit klassi-
schem Sponsoring entstehen neue
Erlospotentiale. Damit Clubs dieses
Potential abschopfen koénnen, miissen
sie ein stimmiges Gesamtkonzept kre-
ieren, bei dem attraktive Werbeleistun-
gen in ein innovatives CC-Projekt ein-
gebunden werden. Als Beispiel lasst
sich hier neben dem ,,Hamburger Weg*
auch die Initiative ,,Berliner Freunde*
von Hertha BSC Berlin nennen. Hertha
BSC Berlin konnte tber bzw. fiir sein
gesellschaftliches Engagement sieben
Sponsoren gewinnen.

Ein Ansatz zur individuellen und inno-
vativen Projektgestaltung besteht
darin, verstarkt clubspezifische Kern-
kompetenzen in die CC-Aktivitaten ein-
zubinden. Da dies allerdings nur bei ca.
20% der Projekte der Fall ist, besteht
auch hier dringender Handlungsbe-
darf. Auf Basis ihres umfassenden
sportlichen und sportmanagementbe-
zogenen Know-hows haben die Clubs
die Méglichkeit, innovative Projekte zu
konzipieren und sich hierdurch vom
gesellschaftlichen Engagement klassi-
scher Wirtschaftsunternehmen zu diffe-
renzieren.?’ Wie erfolgreich CC-
Projekte sind, bei denen Clubs ihre
Kernkompetenzen einsetzen, zeigen die
Beispiele von Hannover 96 und Werder
Bremen. Wahrend Hannover 96 iiber
das Projekt ,,96 macht Schule” mit 106
Partnerschulen zusammenarbeitet,
konnte Werder Bremen im Rahmen des
Projekts ,,100% Werder-Partner” tiiber
200 Partnerschaften schlieBen. Bei bei-
den Projektinitiativen bringen Clubver-
treter ihr Wissen iber Trainingslehre
und Erndhrung regelmafBig in Form von
Unterrichtseinheiten oder Vortragen
ein.

Diese beiden CC-Projekte belegen
auch, wie wichtig es ist, dass CC-Akti-
vitaten langfristig durchgefiihrt wer-
den. Das Projekt ,,96 macht Schule“

21 Vgl. Heine, 2009, S.119.
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Beispielhafte
Darstellung einer
Organisationsstruktur

Handlungsempfehlungen
zum CC-Management der Bundesligisten

* CC-Projekte als Teil der

Clubstrategie betrachten
* CC-Projekte in eigener
Abteilung vorantreiben

1
1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

B 2 . 1
+ CC-Projekte unter einem Markendach biindeln 1
. .. 1

+ CC-Projekte umfassend kommunizieren 1
1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

* CC-Projekte verstarkt selbst initileren

* CC-Projekte gemeinsam mit Sponsoren realisieren

* CC-Projekte durch clubspezifische Kernkompetenzen
bereichern

+ CC-Projekte langfristig etablieren

Abb. 3: Handlungsempfehlungen zum CC-Management der Bundesligisten

besteht seit dem Jahr 2007, das Projekt
,»100% Werder-Partner” sogar bereits
seit November 2002. Fiir die Glaubwiir-
digkeit stellt die langfristige Durchfiih-
rung der Projekte ein wichtiges Krite-
rium dar. Ein Mindestengagement von
drei bis fiinf Jahren kann hierbei als
Richtlinie verstanden werden.?

In Abbildung 4 werden die Handlungs-
empfehlungen nochmals zusammenfas-
send dargestellt.

7 Fazit und Ausblick - ProfifuBBball
ist mehr als ein Geschaft!

Die Verantwortung gegeniiber der
Gesellschaft gewinnt auch im Profiful3-
ball zunehmend an Bedeutung. Alle
Bundesligisten greifen das Thema
‘gesellschaftliches Engagement’ aktiv
auf. Qualitdit und Umfang der gesell-

22 Vgl. Habisch, Wildner & Wenzel, 2007, S. 28;
Habisch, 2003, S.94.

schaftlichen Engagements sind unter
den Clubs allerdings sehr unterschied-
lich ausgepréigt. Ausgehend von diesen
Diskrepanzen und der zunehmenden
Bedeutung dieses Themenfeldes wurde
im vorliegenden Beitrag der Status Quo
des gesellschaftlichen Engagements in
der FuBballbundesliga  analysiert.
Basierend auf den Grundsitzen eines
ganzheitlichen CC-Managements lie-
Ben sich zwolf Analysekriterien im
Sinne von Erfolgsfaktoren identifizie-
ren. Durch Anwendung dieses Kriteri-
enkatalogs auf die Clubs der 1. Bundes-
liga konnten zentrale Erkenntnisse
gewonnen werden, welche schlief3lich
in clubiibergreifende Handlungsemp-
fehlungen iiberfithrt wurden. Diese rei-
chen von der festen Verankerung des
CC-Managements in den Organisati-
onsstrukturen iiber die intensive, mar-
kenbezogene kommunikative Beglei-
tung der Aktivitaten bis hin zur syste-
matischen Ausgestaltung der einzelnen
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CC-Projekte.

Fir die Zukunft ist davon auszugehen,
dass die Clubs diese Handlungsemp-
fehlungen aufgreifen und ihr CC-Mana-
gement weiter professionalisieren wer-
den. Zu grof3 ist die Bedeutung eines
ganzheitlichen gesellschaftlichen
Engagements, als dass sich die Clubs
hier auf lange Sicht Defizite leisten
konnten. Neben dem direkten gesell-
schaftlichen Nutzen resultieren aus ziel-
orientiertem gesellschaftlichem Enga-
gement zahlreiche Wettbewerbsvor-
teile.

Demnach werden auch vom Profiful3-
ball zukiinftig verstarkt Antworten auf
Anita Roddick’s eingangs zitierte Frage
nach der gesellschaftlichen Verantwor-
tung von Unternehmen geliefert wer-
den und die Entwicklung des Corpo-
rate Citizenship im professionellen
Sport insgesamt weiter voranschreiten.
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- Die Strategien von Sportvereinsmanagern

—~)

Im Interview mit Fred Siegert — Geschaftsfiihrer des
TV Eiche Horn in Bremen

Der TV Eiche Horn wurde 1899 gegriindet
und zahlt mit seinen rund 3500 Mitgliedern
zu den gréfBten Sportvereinen Bremens. Mit
iiber 30 verschiedenen Sportarten bietet er
ein vielfidltiges Sportangebot fiir die
gesamte Bevolkerung. Der Schwerpunkt
liegt dabei auf dem Breitensport, der Verein
hat aber auch einige tiberregional erfolg-
reiche Leistungssportmannschaften, bei-
spielsweise im Floorball und Volleyball. Der
TV Eiche Horn betreibt ein modernes
Sportzentrum in Bremen mit eigenem Fit-
nessstudio. Er beschaftigt 16 Hauptamtli-
chen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in
Voll- und Teilzeit, rund 100 ehrenamtlichen
Ubungsleiterinnen und Ubungsleitern und
noch einmal rund 100 Ehrenamtlichen mit
Funktionen im Vorstand, den Abteilungen
und dem Ehrungsrat.

Fred Siegert studierte
Sport und Wirtschafts-
lehre an der Universitat
Bremen und ist seit 1986
" hauptamtlicher

- Geschaftsfiihrer des TV
| Eiche Horn. Vorher
arbeitete er zwei Jahre
lang bei einem Erwach-
senenbildungstrager in
Hameln. Seine sportlichen Interessen sind
Tischtennis, Laufen, Radfahren, Wandern,
Ski-Langlauf und Alpin.

Redaktion: Was ist
Erfolgsstrategie?

Ihre persoénliche

Siegert: Wichtig ist ein gutes Miteinander
von Haupt- und Ehrenamt. Auch wenn ein
Verein hauptamtlich Mitarbeiter und Teilzeit-
kréfte beschéftigt, geht es nicht ohne das
Ehrenamt. Aus meiner Sicht sind die Haupt-
amtlichen dazu da, die Ehrenamtlichen zu

entlasten und iibergreifende Aufgaben zu
uibernehmen. Die Arbeit in den Abteilungen
wird aber dezentral durch die Ehrenamtli-
chen geleistet.

Dafiir ist es auch wichtig, die Ehrenamtlichen
gut motivieren zu kénnen und ein gutes Mit-
einander zu fordern.

Redaktion: Der Sportentwicklungsbericht
fiir Deutschland nennt als die gro3ten Her-
ausforderungen fiir Sportvereine die Bin-
dung und Gewinnung ehrenamtlicher
Funktionstrager, die Bindung und Gewin-
nung jugendlicher Leistungssportler, die
Bindung und Gewinnung von Ubungslei-
tern sowie die Bindung und Gewinnung von
Mitgliedern. Wie gehen Sie mit diesen Her-
ausforderungen um?

Siegert: Aus meiner Sicht wird die Gewin-
nung und Bindung von Mitgliedern immer
wichtiger, da die Sportvereine zunehmend in
Konkurrenz zu anderen Sportanbietern wie
beispielsweise Volkshochschulen, Kranken-
kassen, Kirchen oder Fitnessstudios stehen.
Sport ist vom Image her positiv besetzt und
immer mehr Einrichtungen nutzen dies. Sie
sehen in i1hm ein erfolgversprechendes
Geschéftsmodell. Auch die Ganztagsschulen
machen es fiir die Vereine schwerer.

Wir versuchen dem durch Kooperationen mit
geeigneten Einrichtungen zu begegnen und
wir entwickeln unser Sportangebot weiter,
denn die Beliebtheit von Sportarten dndert
sich natiirlich auch. Hier ist es notig, sich von
Sportarten zu trennen, die nicht mehr nach-
gefragt werden, und dafiir neue aufzuneh-
men. Bei uns ist Floorball (friiher Unihockey)
ein gutes Beispiel dafiir. Dieser dynamische
Sport hat sich zu einer gro3en Abteilung mit
Breiten- und Leistungssport entwickelt.

Insgesamt muss man als Verein mit dem Ohr
am Trend der Zeit sein, allerdings ohne
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gleich jedem Modetrend hinterher zu laufen.

Die Probleme bei der Gewinnung Jugendli-
cher ergeben sich stark aus den demografi-
schen Entwicklungen und der zunehmenden
Wechselhaftigkeit bei den Sportinteressen.
Wir haben als Schwerpunkt den Breiten-
sport, der nicht so anfdllig fiir plotzliche
Abgénge ist und auch als Basis fiir den Leis-
tungssport dient. Die Nachwuchsgewinnung
steht bei jeder Abteilung ganz oben auf der
Agenda. Wo es moglich ist, kooperieren wir
mit Schulen, um dort die Sportarten bekannt
zu machen. Daneben sind Sportarten wie
FuBball, Leichtathletik oder Kinder-/Aben-
teuersport, mit denen man schon sehr friih
anfangen kann, ein optimaler Einstieg in den
Sport. Wir versuchen das als Verein zu nutzen
und den Kindern dann auch andere Sportar-
ten nahe zu bringen. Hier hat man als breit
aufgestellter Verein mehr Moéglichkeiten als
ein Monoverein.

Redaktion: Welche Erfolgsfaktoren sind
aus Ihrer Sicht wichtig, damit Sportvereine
erfolgreich Kooperationen aufbauen kon-
nen?

Siegert: Dies mochte ich an zwei Beispielen
deutlich machen. So haben wir eine Koope-
ration mit einem Jugendfreizeitheim hier im
Stadtteil, bei der es u.a. darum geht, Ressour-
cen gemeinsam zu nutzen, beispielsweise die
dortige Mehrzweckhalle. Dafiir ist aber eine
gewisse Offenheit auf beiden Seiten erfor-
derlich. Das war friiher nicht der Fall. Erst als
nach einem Betreiberwechsel ein sport-
freundliches Konzept eingefiihrt wurde,
konnte hier eine erfolgreiche Kooperation
entstehen. Es spielt aber auch der personli-
che Kontakt eine Rolle:Wenn man gut mitein-
ander auskommt, sich schnell austauschen
kann und Dinge unblirokratisch regelt, schafft
das Vertrauen.

Das zweite Beispiel zeigt, dass man nicht ver-
gessen darf, dass Kooperationen auch Res-
sourcen benétigen. Das wird immer dort zum
Problem, wo man sich einfach nur gern mit
der Kooperation schmiickt. Beispielsweise

bei Ganztagsschulen, die wollen, dass ein
Verein nachmittags Sport anbietet, aber
keine Mittel dafiir zur Verfiigung haben. Die
Vereine aber kénnen nicht Mitgliedsbeitrdge
einsetzen, um die staatlichen Aufgaben der
Schule zu iibernehmen. Hier mangelt es oft
an verldsslichen, finanziell hinterlegten Kon-
zepten, so dass es oft auf Zufdlligkeiten
ankommt (z.B. einen pfiffigen Schulférder-
verein), ob iiberhaupt die Basis fiir eine
Kooperation gegeben ist.

Insgesamt braucht es also eine Zweiseitig-
keit, um Kooperationen erfolgreich durchfiih-
ren zu konnen.

Redaktion: Welche Managementinstru-
mente erachten Sie fiir Thre tagliche Arbeit
als hilfreich und praktikabel?

Siegert: Hier unterscheiden sich nach mei-
ner Erfahrung Vereine deutlich von Unter-
nehmen. Vereine koénnen nicht so stark mit
Hierarchien und Weisungsrechten arbeiten.
Es funktioniert nicht, Ehrenamtliche iiber
Anweisungen zu fiihren oder wochentliche
Meetings zu veranstalten. Als Geschélftsfiihrer
bin ich gegeniiber den Ehrenamtlichen nicht
der Vorgesetzte. Hier braucht es viel Gesplir
und die Motivation der Mitarbeiter ist ent-
scheidend.

Im Verwaltungsbereich ist es wichtig, eine
klare Strukturierung der Aufgaben und eine
gewisse Formalisierung zu haben. Wir haben
dazu auf eine Anregung des Freiburger Krei-
ses hin ein Qualitdtshandbuch entwickelt,
dass wir jetzt seit ca. zehn Jahren erfolgreich
einsetzen. Hier sind die Abldufe und Verant-
wortlichkeiten klar beschrieben und alle
wichtigen Dokumente eingearbeitet. Das hilft
auch sehr dabei, dass bei Personalwechseln
keine wichtigen Informationen auf der Stre-
cke bleiben.

Redaktion: Wie schaffen Sie es, mit dem
Stress und dem Druck erfolgreich umzu-
gehen?
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Siegert: Ich treibe selbst Sport und finde es
wichtig, das auch beizubehalten. Im
Geschéftsalltag muss man darauf achten,
dass nicht jede Arbeit bei einem selbst lan-
det. Gerade in Bezug auf den ehrenamtlichen
Bereich besteht oft die Gefahr, Aufgaben
selbst iibernehmen zu wollen, weil sie dann
moglicherweise effektiver erledigt wiirden.
Hier muss man sich etwas zuriickhalten und
nur dort einschreiten, wo wirklich etwas ele-
mentar falsch luft.

Auch darf man als Geschéftsfiihrer nicht den
Anspruch entwickeln, bei jeder Sportveran-
staltung mitwirken zu wollen. Hier muss man
den Abteilungen ihre Freiheiten lassen.

Redaktion: Inwiefern hilft IThnen aktives
Sporttreiben als Ausgleich zum
Geschaftsalltag?

Siegert: Ich finde, dass gerade der Ausdau-
ersport sehr hilft. Ich kann dabei sehr gut
abschalten und habe hinterher immer ein
gutes Gefiihl.

Ich erachte es im Ubrigen auch fiir die tigli-
che Arbeit fiir wichtig, Sport nicht nur vom
Hoérensagen zu kennen. Wenn man iiber
eigene Erfahrungen - moglichst sowohl im
Breiten- wie im Leistungssportbereich — ver-
fiigt, ist man als Geschéftsfiihrer authenti-
scher und kann die Anforderungen besser
verstehen.

Redaktion: Welche fiinf Eigenschaften
braucht ein angehender Sportvereinsma-
nager, um erfolgreich zu sein?

Siegert: Teamfdhigkeit ist ganz wichtig,
gerade fiir den Umgang mit Haupt- und
Ehrenamtlichen. Dann ist eine gewisse Spor-
taffinitdt wichtig. Diese fiihrt zu einem besse-
ren Verstdndnis des Sports und dadurch zu
mehr Glaubwiirdigkeit. Wichtig ist dabei
aber auch, dass man nicht der Vertreter nur
einer Sportart ist. Jeder kommt aus einer
bestimmten Sportart, muss das dann aber
hinten anstellen kénnen und die Bediirfnisse
aller Sportarten beachten. Des Weiteren ist

Organisationstalent wichtig. Es sind viele
Dinge unter einen Hut zu bringen und im
Blick zu behalten. Jemand der hier unstruktu-
riert ist, wird Schwierigkeiten haben. Als
viertes sollte man offen fiir Neues sein und
nicht nur an den alten Strukturen festhalten.
Es gibt viele Aspekte, die man einbeziehen
muss: Kooperationen oder abteilungsiiber-
greifende Zusammenarbeit. Speziell als
Geschéftsfiihrer muss man natiirlich auch die
finanziellen Auswirkungen und Rahmenbe-
dingen im Kopf haben und mitdenken.
Hierzu braucht es langfristiges Denken und
eine gewisse Weit- bzw. Voraussicht.

Redaktion: Wie wichtig ist Fortbildung fiir
Manager, die erfolgreich sein wollen?

Siegert: Sehr wichtig. Ich finde besonders
den Austausch mit anderen iiber aktuelle
Entwicklungen und wie sie Probleme l6sen
wichtig. Hier hat uns die Mitgliedschaft im
Freiburger Kreis sehr geholfen, mal iiber
Bremen hinauszuschauen. Auch wenn nicht
jedes Projekt aus anderen Bundesldndern
oder Vereinen ilibertragbar ist, bekommt man
doch sehr hilfreiche Anregungen. Hier in
Bremen haben wir uns zudem mit einigen
anderen &hnlich strukturierten Vereinen zu
einem lockeren Arbeitskreis zusammenge-
tan, um uns auszutauschen.

Natiirlich sind auch Fortbildungen zu harten
Themen wie Steuern oder Arbeitsrecht wich-

tig.

Redaktion: Herzlichen Dank fiir das Inter-
view.

Sciamus — Sport und Management

2/2014




16

Nicola Berg, Tobias Hauke und Dirk Holtbriigge

Forschungsreport: Internationales Personal-
management in Teamsportmannschaften. Das

Beispiel Hockey

Abstract

Der Beitrag geht der Frage nach,
warum Sportler ins Ausland wechseln,
ob die internationale Zusammenset-
zung von Sportmannschaften auch posi-
tive Auswirkungen auf deren Erfolg hat
und durch welche MafBnahmen der
Erfolg international zusammen gesetz-
ter Sportmannschaften gesteigert wer-
den kann. Der Beantwortung dieser
Fragen wird in diesem Beitrag am Bei-
spiel des Hockeysports nachgegangen.

Eine empirische Untersuchung unter
244 Hockeyspielern der 1. und 2. Bun-
desliga in Deutschland zeigt, dass
neben finanziellen Griinden die Ver-
besserung der Studien- und Berufsper-
spektive ein wichtiges Motiv fiir einen
Auslandsaufenthalt ist. Fir den Erfolg
international zusammen = gesetzter
Hockeyteams ist insbesondere die
Teamzusammensetzung und Teamfiih-
rung durch den Trainer sowie eine
gemeinsame Teamsprache wichtig.

Problemstellung und Zielsetzung

Die Internationalisierung eréffnet nicht
nur in der Wirtschaft neue Moéglichkei-
ten, sondern halt auch im Sport Einzug.
Nach dem FuBball werden auch in vie-
len anderen Sportarten immer mehr
Spieler im Ausland tatig. Besonders
auffallig ist dies im Hockeysport, der
nach den Erfolgen der deutschen
Nationalmannschaft einen groBen Auf-
schwung erlebt. Hockey ist — gemessen
an Olympiasiegen sowie Welt- und
Europameisterschaftstiteln — die erfolg-
reichste Mannschaftssportart der letz-
ten Jahre in Deutschland und erfahrt

eine wachsende Zahl von Spielern, die
auBerhalb ihres Heimatlands tatig wer-
den.

Wahrend zur Internationalisierung von
FuBballmannschaften bereits mehrere
Untersuchungen vorliegen', wurde
diese Thematik in anderen Sportarten
bislang noch kaum untersucht. Insbe-
sondere fehlen Anhaltspunkte, warum
Sportler ins Ausland wechseln, ob die
internationale Zusammensetzung von
Sportmannschaften auch positive Aus-
wirkungen auf deren Erfolg hat und
durch welche MaBnahmen der Erolg
international zusammen gesetzter
Sportmannschaften gesteigert werden
kann. Der Beantwortung dieser Fragen
wird in diesem Beitrag am Beispiel des
Hockeysports nachgegangen.

Untersuchungsmethodik

Zur Analyse der personalpolitischen
Implikationen der Internationalisierung
von Hockeymannschaften wurde eine
Befragung von Spielern der 1. und 2.
Bundesliga der Herren in Deutschland
durchgefiihrt. In der 1. Hockey-Bundes-
liga spielen 12 Mannschaften, die in
der laufenden Feldsaison 252 Spieler
eingesetzt haben (www.hockeyliga.de).
Von diesen sind 26 Auslander (10,3%)
und vier Spieler haben zwei Staatsan-
gehorigkeiten (1,6 %). Die 2. Hockey-
Bundesliga besteht aus einer Nord- und
einer Siidstaffel, in denen jeweils 10
Teamsspielen. In der Saison 2012/13
wurden insgesamt 402 Spieler einge-
setzt, davon 15 Auslander (3,7%).

1 wvgl. Puck & Wirth, 2007; Holtbriigge & Maderer,
2012
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Grundgesamtheit| Riicklauf| unvollstandig| Stichprobe
1. Bundesliga 252 146 7| 139(57,9%)
2. Bundesliga 402 116 11| 105 (26,1%)
insgesamt 654 262 18| 244 (31,3%)

Tab. 1: Stichprobeniibersicht

Am 15. Januar 2013 wurden die Trainer
der Hockeymannschaften der 1. und 2.
Hockey-Bundesliga per E-Mail ange-
schrieben und ihnen der Link zu einem
mit Hilfe der Software LimeSurvey pro-
grammierten Online-Fragebogen iiber-
mittelt. Sie wurden gebeten, alle Mit-
glieder ihres Teams iber die Befra-
gung zu informieren und diesen den
Link weiterzuleiten. Der Frageboden
umfasst 23 Fragen. Bis zum Ende der
Befragung am 27. Januar 2013 wurden
244 vollstandig ausgefiillte Fragebégen
zuriickgesandt (Riicklaufquote: 37,3%).
Tab. 1 gibt eine Ubersicht iiber die
Grundgesamtheit, den Riicklauf und die
Stichprobe wieder.

Internationale Karrieren

Zu Beginn wurden die Befragten um
Auskunft dariber gebeten, ob sie
schon einmal im Ausland gespielt
haben. Dabei zeigt sich, dass 39,7%
der befragten Spieler der 1. Bundesliga
und 29,1% der Spieler der 2. Bundes-
liga iiber Auslandserfahrungen verfii-
gen. Der Anteil der in den beiden
hochsten deutschen Spielklassen akti-
ven Spieler, die bereits einmal bei
einem ausldndischen Verein tatig
waren, ist somit nahezu viermal bzw.
achtmal hoéher als der Anteil auslandi-
scher Spieler in diesen beiden Ligen in
Deutschland.

Die wichtigsten Motive fiir den Wechsel
eines Hockeyspielers ins Ausland gibt
Abb. 1 wieder. Es zeigt sich, dass dafiir
primar finanzielle Motive verantwort-

lich sind. Vor allem in den Nie-
derlanden und Spanien kénnen erheb-
lich héhere Einkommen erzielt werden
als in Deutschland, wo selbst Top-Spie-
ler kaum mehr als eine Aufwandsent-
schadigung erhalten. Finanziell beson-
ders attraktiv ist die Hockey India
League, die 2013 zum ersten Mal statt-
fand. Die beiden deutschen Olympia-
sieger Moritz Fiirste und Nicolai Jacobi
vom Hamburger UHC erhielten dort
etwa fiir ihr fiinfwéchiges Engagement
bei ihren Clubs Ranchi Rhinos und
Delhi Waveriders Gagen in Hohe von
84.000 bzw. 50.000 US-Dollar.?

Neben finanziellen Motiven wechseln
Hockeyspieler nach Auffassung der
Befragten ins Ausland, um in einem
attraktiven Lebensumfeld tatig zu sein.
Weitere wichtige Griinde sind die Ver-
besserung der Sprachkenntnisse und
die Studienmodglichkeiten. Diese bei-
den Motive sind deshalb besonders
relevant, da sehr viele Hockeyspieler -
parallel zu ihrem semi-professionell
ausgeiibten Sport - einem Studium
nachgehen. Sportliche Griinde, wie das
Erfolgspotenzial des auslandischen
Teams oder der Teamspirit haben
dagegen eine deutlich geringere Rele-
vanz. »

2 vgl. Radunski, 2013.

Sciamus — Sport und Management

2/2014



18

5
4,15
4 - 591 384 379 g4
’ 3,42 3,40
3 | 2,91 2,87
2
1 -
0 = T T T T T T
o (4 2 o 2 > @ & >
R 43."} & e_?,'@ & e.‘& \“'& «q"p i
‘&0 & f? ‘&1. o"'0 ® o f e@'&
» 4 & _é)i”c' o,eﬁ N &% &F
i 4# @é‘v > & 0"\
,af»‘ ‘é‘ ) Qf Q;' &0
o ) o~ e
¢ S §
¢"\.

Abb. 1: Motive fiir den Wechsel von Hockeyspielern ins Ausland

Hockeymannschaften als multi-
kulturelle Teams

In einem zweiten Fragenkomplex wur-
den die Befragten um die Beantwortung
der Frage gebeten, ob ihrer Auffassung
nach Hockeyteams, deren Mitglieder
aus mehreren Landern stammen,
erfolgreicher sind als rein nationale
Teams. Insgesamt wurde diese Frage
von 59% der Befragten mit 'ja' und von
34% mit nein beantwortet, wobei die
Zustimmung unter Spielern der 1. Bun-
desliga mit 64% deutliche héher ausfiel
als unter Spielern der 2. Bundesliga
(54%). Ein moglicher Grund fiir diesen
deutlichen Unterschied ist, dass der
Anteil auslandischer Spieler der 1. Bun-
desliga mit 10,3% signifikant héher als
in der 2. Bundesliga mit 3,7% ist. Je
mehr Erfahrungen die Befragten mit
internationalen Teams haben, desto
positiver ist damit deren Bewertung.

Die positiven Wirkungen, die auslandi-
schen Spielern zugeschrieben werden,
sind vielfaltig. Neben den in der Litera-
tur zu multikulturellen Teams allgemein
genannten Griinden, wie der Erhéhung

von Kreativitdt und der Nutzung eines
breiteren Qualifikationsspektrums,® ist
es aufgrund der ausgepragten Loyalitat
von Hockeyspielern zu ihren Heimat-
vereinen in Deutschland oft einfacher,
talentierte auslandische Spieler zu ge-
winnen als deutsche Spieler von einem
Vereinswechsel zu iiberzeugen. Als
groBter Nachteil der Rekrutierung aus-
landischer Spieler werden negative
Effekte auf die Nachwuchsspieler des
eigenen Vereins angesehen, die
dadurch weniger Einsatzzeiten bekom-
men und sich dadurch weniger gut ent-
wickeln kénnen. 38,5% der Befragten
sind deshalb der Auffassung, dass die
Begrenzung der Zahl ausladndischer
Spieler positive Auswirkungen auf die
Heranfiihrung junger Spieler an die
Nationalmannschaft hatte, wahrend nur
7,6% negative und sehr negative Effek-
te einer solchen Begrenzung erwarten.

AnschlieBend wurden die Befragten
gebeten zu beurteilen, wie stark nach
deren Erfahrungen Spieler aus unter-
schiedlichen Regionen zum Erfolg

3 vgl. Berg & Holtbriigge, 2010.
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Abb. 2: Wahrgenommener Erfolgsbeitrag von Hockeyspielern aus
unterschiedlichen Regionen

eines Teams beitragen. Auf einer Skala
von 1 (gar nicht) bis 5 (sehr stark)
schneiden Spieler aus Europa deutlich
besser ab als solche aus Ozeanien.
Spieler aus Amerika und Asien erziel-
ten mittlere Werte, wahrend solche aus
Afrika den niedrigsten Wert aufweisen
(Abb. 2).

Diese Einschatzung korrespondiert
stark mit den Erfolgen der jeweiligen
Nationalmannschaften. So waren bei
den letzten sieben Olympischen Spie-
len neben Deutschland (3 Siege) die
Niederlande (2 Siege) sowie GrofBbri-
tannien und Australien erfolgreich.
Auch bei den letzten Welt-
meisterschaften waren neben Deutsch-
land die Niederlande und Spanien am
erfolgreichsten. Spieler aus anderen
europdischen Landern und Ozeanien
sind deutschen Spielern nach Ansicht
der Befragten 2zudem &ahnlicher in
Bezug auf Einstellung, Motivation, Ehr-
geiz und Teamdenken als Spieler aus

anderen Regionen der Welt. Dem
gegeniiber schneiden Spieler aus
Asien Dbei dieser Frage deutlich

schlechter ab, obwohl die beiden asia-
tischen Lander Indien und Pakistan im

ewigen Medaillenspiegel der Olym-
pischen Spiele den ersten und dritten
Rang einnehmen. Deren letzte Olym-
piasiege liegen jedoch mit 1984
(Pakistan) und 1980 (Indien) Dbereits
lange zuriick. Neben einer als weniger
teamorientiert wahrgenommenen
Spielweise wird vor allem die Integra-
tion von Spielern aus Asien als proble-
matisch empfunden. Dazu tragen vor
allem die groBe geographischen Ent-
fernung und die damit verbundene
Trennung von der Familie, kulturelle
Unterschiede und das ungewohnte Es-
sen bei. Nicht zuletzt wird Spielern aus
Asien eine geringere Identifikation mit
deutschen Hockeyvereinen unterstellt,
die ihnen vor ihrem Engagement
zumeist unbekannt waren und fir die
sie oft nur eine kurze Zeit aktiv sind.

Erfolgsfaktoren multikultureller
Hockeyteams

Aber auch gute Spieler aus Europa und
Ozeanien miissen in Deutschland nicht
zwangslaufig erfolgreich sein. Als
erfolgsférdernd wird insbesondere
angesehen, wenn diese eine kollekti-
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Abb. 3: Exfolgsfaktoren multikultureller Hockeyteams

vistische Einstellung aufweisen und
sich gut in das bestehende Team inte-
grieren (Abb. 3). Auslandische Spieler
sollten zudem schnell Deutsch lernen,
um auf und neben dem Platz kommuni-
zieren zu koénnen. Der aktuelle Hallen-
hockeymeister HTHC hat deshalb etwa
den Deutschunterricht fiir seine beiden
schwedischen Spieler finanziert. 76,8%
der Befragten sehen zudem einen Vor-
teil darin, wenn auslandische Spieler
nicht alleine nach Deutschland kom-
men, sondern gemeinsam mit Lands-
leuten im selben Team spielen. Im Ver-
gleich zu den anderen Faktoren wird
die Erfolgsrelevanz dieses Faktors
jedoch nur als gering eingeschatzt.

Neben diesen drei individuellen Fakto-
ren wird der internationalen Erfahrung
des Trainers eine mittlere Erfolgsrele-
vanz beigemessen. Diese kann insbe-
sondere verhindern, dass sich nationa-
le Subgruppen bilden, die das Zusam-
menspiel behindern. Interkulturelle
Kompetenz erleichtert es einem Trainer
zudem, kulturelle Unterschiede wahr-

zunehmen, unterschiedliche Spielphi-
losophien zu integrieren und daraus
ein erfolgreiches Team zu formen.* So
wird in Deutschland etwa Wert auf Ball-
sicherung gelegt und iuberwiegend
Raumdeckung praktiziert, wahrend in
Australien und England Manndeckung
und Konter-Hockey bevorzugt wird. Im
Unterschied zum FuBball, wo viele Trai-
ner im Ausland tatig sind, verfiigen im
Hockey jedoch nur weniger Trainer
iber internationale Erfahrungen. Zu
den Ausnahmen zahlt Christoph
Bechmann, der neben seinem Engage-
ment beim HTHC noch die Tiirkische
Nationalmannschaft trainiert.

AuBersportliche Auswirkungen
multikultureller Hockeyteams

Ein letzter Fragenkomplex beschaftigt
sich mit den auBBersportlichen Auswir-
kungen der Internationalisierung von
Hockeyteams. Nach Auffassung der
Befragten kann die Rekrutierung aus-

4 wvql. Peters, Hermann & Miiller-Wirth, 2008.
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Abb. 4: RuBlersportliche Erfolgswirkungen multikultureller Hockeyteams

landischer Spieler insbesondere dazu
beitragen, die internationale Bekannt-
heit eines Teams zu erhéhen (Abb. 4).
Als Folge davon nimmt auch die Fahig-
keit zu, Sponsoren zu gewinnen. Dem
gegeniiber tragen ausldandische Spieler
nur in einem geringen MafBe dazu bei,
mehr Eintrittskarten zu verkaufen und
die Medienprasenz zu erhéhen. Hierbei
besteht ein groBer Unterschied zwi-
schen Deutschland und anderen fiih-
renden Hockeynationen. @ Wahrend
Hockey in den deutschen Medien nur
eine Randsportart ist, wurden die
Spiele der Hockey India League, bei
der 2013 insgesamt 50 auslandische
Spieler in fiinf Teams mitgewirkt haben,
live im Fernsehen ibertragen. Die
dadurch erzielten Werbeeffekte waren
ein wichtiges Motiv fiir viele Sponso-
ren, die Liga finanziell zu unterstiitzen.

Zusammenfassung und Schluss-
folgerungen

Nicht nur erwerbswirtschaftliche
Unternehmen, sondern auch viele
andere Bereiche sind derzeit durch
eine Internationalisierung gekenn-
zeichnet, die zahlreiche personalpoliti-

sche Implikationen mit sich bringt. Am
Beispiel der Teamsportart Hockey wur-
den die Motive fiir internationale Kar-
rieren, die Erfolgsfaktoren internatio-
nal zusammen gesetzter Teams sowie
deren auBersportliche Wirkungen ana-
lysiert. Es zeigt sich, dass finanzielle
Aspekte zwar relevant sind, es daneben
aber zahlreiche weitere Motive fiir
Hockeyspieler gibt, ins Ausland zu
wechseln. Dazu zahlt etwa, internatio-
nale Erfahrungen 2zu sammeln und
Sprachkenntnisse zu verbessern und
sich dadurch auf die spatere berufliche
Karriere vorzubereiten.

Das Erlernen der Gastlandsprache und
die internationale Erfahrung des Trai-
ners werden als wichtigste Erfolgsfak-
toren international zusammen gesetzter
Hockeymannschaften angesehen. Wich-
tig ist zudem ein Umfeld, in dem sich
auslandische Spieler schnell wohlfiih-
len kénnen. Neben der Unterstiitzung
bei der Job- und Wohnungssuche
gehort dazu auch der verstiandnisvolle
Umgang mit kulturellen Unterschieden.
Hockeyvereine, bei denen traditionell
eine familidre Atmosphdre herrscht,
haben hier sicherlich einen Vorteil
gegeniiber vielen Unternehmen, in
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denen dafiir aufgrund des harten Wett-
bewerbs oft nur wenig Raum bleibt.

Teamsportarten wie Hockey bilden
damit ein interessantes Feld fiir die
Untersuchung der personalpolitischen
Implikationen der Internationalisie-
rung. Dies gilt vor allem fiir die Analyse
der nicht-monetaren Aspekte des Per-
sonalmanagement, die in erwerbswirt-
schaftlichen Unternehmen haufig nicht
geniigend Beachtung finden. Die vor-
liegende Studie leistet dariiber hinaus
einen Beitrag zum besseren Verstand-
nis der Funktionsweisen multikulturel-
ler Teams, indem sie auf die Bedeutung
der Teamzusammensetzung und
-fiihrung sowie einer gemeinsamen
Teamsprache hinweist.
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Timo Zimmermann & Marie-Luise Klein

Zuschauerbezogene Marketingstrategien in der
FrauenfuBBball-Bundesliga — Exgebnisse einer

Vereinsbefragung

Abstract

Die Frauen-Bundesliga konnte vom Auf-
schwung des  FrauenfuBBballs in
Deutschland wahrend der letzten zehn
Jahre auch im Bereich der Stadionnach-
frage profitieren. Trotz positivem
Gesamttrend verlauft die Zuschauer-
nachfrage jedoch diskontinuierlich,
wodurch ein gezieltes Zuschauermar-
keting erforderlich erscheint. Mit die-
sem Beitrag wird der Bedarf fiir strate-
gische MarketingmaBnahmen im
Bereich der Stadionzuschauer verdeut-
licht und die Ergebnisse einer Befra-
gung der Marketingverantwortlichen
aller Frauen-Bundesligisten vorgestellt.
Hinsichtlich Umfang und Schwerpunk-
ten von Zuschauergewinnungs- und
-bindungsstrategien sind zwischen
Clubs mit hohem, mittlerem und gerin-
gem Zuschauerzuspruch Unterschiede
wie auch Gemeinsamkeiten festzustel-
len. Anknipfend an dem Customer
Ralationship Marketing-Ansatz werden
Hinweise fiir eine Optimierung der
zuschauerorientierten Marketingaktivi-
taten abgeleitet.

1 Einleitung

In Deutschland ist der FrauenfufB3ball
ein kleiner aber durchaus aufstreben-
der Teamsportmarkt mit Wachstumspo-
tenzial bei den Aktiven wie bei den
Zuschauern. Die im Jahr 1990 gegriin-
dete Frauen-Bundesliga (im Folgenden
abgekiirzt als FBL) hat sich sportlich
gut entwickelt, allerdings ist die wirt-
schaftliche Situation der meisten FBL-
Vereine schwierig, und die mediale
Prasenz sowie die Vor-Ort-Zuschauer-

nachfrage sind noch unbefriedigend.
Fir eine bessere Vermarktung der FBL
diirfte der Stadionnachfrage eine
Schlisselfunktion zukommen, da sie die
Attraktivitat der Ligaspiele fiir Sponso-
ren und Medien und damit auch die
wirtschaftliche Situation der Clubs mit
beeinflusst'.

Die Zuschauerzahlen der FBL verzeich-
neten in den letzten zehn Jahren einen
Anstieg von insgesamt 94.796 Besu-
chern (Saison 2003/04: 140.272, Saison
2012/13: 285.068 Zuschauer)?, was
einer Steigerung von 67% entspricht.
Die internationalen Erfolge der Frauen-
Nationalmannschaft sowie die Austra-
gung der FIFA Frauen-WM 2011 in
Deutschland hatten dabei einen positi-
ven Einfluss. Allerdings waren die
Zuwachse nicht stabil und fielen auch
bei den Vereinen unterschiedlich aus.
Um das gestiegene Zuschauerinteresse
zu verstetigen und die Zuschauerzahlen
noch zu steigern, ist es somit erforder-
lich, im Zuschauermarkt strategisch
aktiv zu werden.

Aufbauend auf einer Zuschauerbefra-
gung in der FBL in der Saison 2012/13%
wurde in einer Befragung der zwolf
FBL-Vereine erhoben, welche Marke-
tingstrategien und -maBnahmen diese
bislang im Zuschauerbereich verfol-
gen. Die nachfolgend vorgestellten
Ergebnisse zeigen diesbeziiglich

1 Klein, 2009, S. 53f.

2 E-Quadrat communications & HEIM:SPIEL
Medien, 2013a

3 Klein, M.-L., Kiyar, S., Middelkamp, N. &
Zimmermann, T. (2013). Zuschauerbefragung
Frauen-Bundesliga - Saison 2012/2013.
Gesamtauswertung. Unveroffentlichter
Projektbericht, Ruhr-Universitat Bochum.
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Unterschiede wie auch Gemeinsamkei-
ten der zuschauerstarken und -schwa-
chen Vereine der FBL auf. Durch eine
Zusammenfithrung der Befunde mit den
Erkenntnissen des Customer Relation-
ship Marketing (im Folgenden CR-
Marketing) konnen strategische Hin-
weise fiir eine Optimierung der
zuschauerorientierten Marketingaktivi-
tditen der Frauen-Bundesligavereine
abgeleitet werden®.

2 Customer Relationship Marke-
ting im Zuschauermarkt

2.1 Strategien des Customer Relati-
onship Marketing

Fiir die Entwicklung strategischer Maf3-
nahmen im Zuschauerbereich empfiehlt
sich das CR-Marketing®. Es lasst sich
definieren als ,,... strategisches Konzept
des Marketing [...], bei dem der Marke-
tingerfolg durch systematisches Mana-
gement individueller Kundenbeziehun-
gen im Hinblick auf die Pflege und Eta-
blierung von kooperativen, d.h. auf
langfristigen gegenseitigen Nutzen
ausgerichteten Geschaftsbeziehungen
gesucht wird“®. Anhand dieser Defini-
tion wird deutlich, dass das CR-Mar-
keting  v.a. die Kundenbindung
anstrebt; diese setzt allerdings eine
vorgangige Kundengewinnung voraus.
Um eine stadrkere Kundenbindung zu
erreichen, kénnen zum einen die klas-
sischen Marketingstrategien (z.B.
Geschaftsfeld-, Konkurrenz-, Positionie-
rungs- und Kundenorientierte Strate-
gien) in modifizierter Form herangezo-
gen werden,; sie erfahren im CR-Marke-
ting eine verstirkte Beziehungsorien-
tierung. Zum anderen gibt es originare
Beziehungsstrategien, wie die Stimu-
lierungs-, ﬂberzeugungs-, Netzwerk-,
Verbundenheits- und Gebundenheitss-

4 Zimmermann, 2013, S. 73ff.
5 Greuel, 2012, 211f.
6 Diller, 2006, S.99

trategie, deren Ausgestaltung auf den
Grundiiberlegungen des CR-Marketing
beruht’.

Bezogen auf das Ziel der Zuschauerge-
winnung besteht nach dem CR-Marke-
ting-Ansatz die Zielsetzung von MaB-
nahmen darin, bei potenziellen Stadi-
onbesuchern psychologische Wirkun-
gen hervorzurufen (z.B. Interesse
wecken oder Praferenzen schaffen) und
sie zum Erstbesuch zu bewegen, um die
Zuschauerzahlen 2zu erhoéhen, neue
Besuchergruppen zu erschlieen sowie
Zuschauerverluste zu kompensieren.
Das CR-Marketing erfiillt seinen akqui-
sitorischen Charakter, indem es iiber
die origindren Gewinnungsstrategien
der Stimulierung und der Uberzeugung
versucht neue Zuschauer zu gewinnen,
um sie anschlieBend iber die Einge-
woéhnungsstrategie mit dem Verein ver-
traut zu machen®. Bei der Stimulie-
rungsstrategie initiiert der Club tiber
Anreize einen Stadionbesuch. Mithilfe
der Uberzeugungsstrategie will der
Verein den Besucher von seinem Ange-
bot und seinen Leistungen iiberzeugen
sowie die Zuschauerbediirfnisse und
-erwartungen erfiillen®. Nachdem der
Erstbesuch stattgefunden hat, dienen
Eingewohnungsstrategien dazu, die
Identifikation der Besucher mit dem
Verein iber bspw. Events aufzubauen.
Dariiber hinaus empfiehlt das CR-
Marketing zur Zuschauergewinnung in
die sozialen Netzwerke der bestehen-
den Stadionbesucher vorzudringen
(Netzwerkstrategie), um dort bei Drit-
ten Empfehlungen anzuregen'®.

Bezogen auf die Zuschauerbindung, der
bedeutsameren Zielebene im CR-Mar-
keting, besteht das Ziel im Aufbau und
in der Erhéhung einer freiwilligen und
emotionalen Bindung an den Verein,
die zu einer erhohten Besuchsfrequenz,

7 Bruhn, 2013, 8. 11ff,; Diller, 2006, S. 98ff.

8 Meffert, Burmann & Kirchgeorg, 2012, S. 273f.
9 Bruhn, 2013, S. 146ff.

10 Raab & Werner, 2010, S. 16f.

Sciamus — Sport und Management

2/2014



26

einer hohen Zuschauerzufriedenheit
sowie damit zur Zuschauerloyalitat
fihrt''. Hierzu bieten sich vornehmlich
die Strategien der Verbundenheit und
Gebundenheit an. Die  Verbun-
denheitsstrategie zielt auf psychologi-
sche Bindungsursachen'? ab (bspw.
Emotionen, personlicher Bezug) und
strebt ein Verbundenheitsgefiihl bei
dem Stadionbesucher an. Aus Vereins-
sicht sind der Aufbau und die Forde-
rung von Zuschauerzufriedenheit wich-
tige Schritte, um loyale Zuschauer zu
gewinnen'®. Bei der Gebundenheitss-
trategie wird der Besucher iiber situa-
tive (z.B. einziger SpitzenfuB3ballclub in
der Region) oder vertragliche Wechsel-
barrieren (z.B. Dauerkarten) an den
Verein gebunden. Auf diese Weise ver-
sucht der Club Zuschauerverluste bei
zukiinftig eintretenden Wettbewerbs-
schwachen oder Leistungsdefiziten zu
vermeiden'’.

2.2 Eignung des Customer Relationship
Marketing fiir die Frauen-Bundesliga

Im Gegensatz zu Wirtschaftsunterneh-
men streben die Frauen-Bundesligisten
als Non-Profit-Organisationen in erster
Linie den sportlichen Erfolg, die Exis-
tenzsicherung und ideelle Ziele an.
Dennoch nimmt auch der ékonomische
Erfolg eine Schliisselstellung ein, da er
neben der Sicherung des Vereinsbe-
standes die notwendigen Mittel fir die
sportliche Leistungserstellung, die
Wettbewerbsfahigkeit und die positive
Vereinsentwicklung gewéhrleistet'®.
Insofern kann auch im FrauenfuBball
von einem komplementiren Zusam-
menspiel der sportlichen und ékonomi-
schen ErfolgsgréoBen ausgegangen
werden, das die Clubs, bedingt durch

11 ebd., S.23

12 Niiesch, 2007, S. 4ff.
13 Bruhn, 2012, S. 108f.
14 Bruhn, 2013, S. 106ff.
15 Breuer, 2005, S. 149f.

die Konkurrenzsituation in der FBL und
im Sportmarkt, zu wirtschaftlichem
Handeln verpflichtet.

Die Interdependenz innerhalb dieser
Wirkungskette - sportlicher Erfolg
bedingt wirtschaftlichen Erfolg und
umgekehrt - wird auch von den
Zuschauern beeinflusst. Auf der einen
Seite stellen die Stadionbesucher den
Ursprung vieler Einnahmequellen dar.
Auf der anderen Seite ist das
Zuschauerinteresse sowie das Interesse
der Sponsoren und Medien - zumindest
langfristig - von dem sportlichen Ver-
einserfolg abhangig. Dieser ist jedoch
nicht planbar und unterliegt vielen
Unbekannten, sodass fiir die Vereine
ein finanzielles Risiko besteht!®. Auf
Basis eines zuschauerbeziehungsorien-
tierten Marketingkonzepts kann es
jedoch gelingen, das Publikum zufrie-
denzustellen und langfristig an den
Verein zu binden, sodass der wirt-
schaftliche vom sportlichen Erfolg ein
wenig abgekoppelt und damit das
finanzielle Risiko minimiert wird. Nach
dem CR-Marketing-Ansatz sollten sich
die Zuschauer im Idealfall eine hohe
Identifikation mit bzw. eine hohe Loya-
litdt und emotionale Bindung an den
jeweiligen Verein angeeignet haben. In
der FBL besteht derzeit ein hohes
Potenzial fiir eine Zuschauerbindung,
da ca. 42% des Publikums Erst- und
Gelegenheitsbesucher sind, die einen
noch niedrigen Bindungsgrad besit-
zen'’

Dariiber hinaus bietet sich das CR-
Marketing fiir zuschauerorientierte
Aktivitaiten der FBL an, weil die Rele-
vanz der einzelnen Zuschauer fiir die
Vereine hoch ist, das Stadionpublikum
aus heterogenen Segmenten besteht!'®
und durch den haufigen, i.d.R. 14-tagi-
gen Kundenkontakt-Rhythmus bei den

16 Woratschek & Beier, 2001, S. 218f.
17 Klein et al., 2013; 34ff.
18 Klein & Mintert, 2007, S. 137
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Bundesliga-Heimspielen ein hohes Bin-
dungspotential gegeben ist

3 Situation der Frauen-Bundesliga
im Zuschauermarkt

Bevor die CR-Marketingstrategien der
FBL-Vereine dargelegt werden, wird ein
kurzer Uberblick iiber die Situation der
FBL im Zuschauermarkt gegeben und
der Bedarf fiir strategische Marke-
tingmaBnahmen, wu.a. unter Bezug-
nahme auf Ergebnisse der Zuschauer-
befragung'® in der FBL, offengelegt.

3.1 Entwicklung der Zuschauernach-
frage

In den letzten zehn Jahren ist die durch-
schnittliche Zuschauerzahl pro Verein
und Spieltag von 531 (Saison 2003/04)
auf 890 (Saison 2012/13) angestiegen?.
Die bislang héchste Zahl an Stadionbe-
suchern mit einem Zuschauerschnitt
von 1.121 Personen wurde in der Saison
2011/12 erreicht, unmittelbar nach der
Austragung der FIFA Frauen-WM in
Deutschland. Nach der Hinrunde der
aktuellen Saison 2013/14 liegt der
Zuschauerschnitt bei 1.171 Besuchern.
Stellt man die durchschnittlichen
Zuschauerzahlen der FBL denen weite-
rer Spitzenligen in Frauenteamsportar-
ten in Deutschland in der Saison
2012/13 gegeniiber, so zeigt sich, dass
die FBL in der Saison 2012/13 mit 890

Stadionbesuchern auf Platz drei der
Zuschauerrangliste liegt, hinter der
Handball-Bundesliga der Frauen
(Zuschauerschnitt: 1.114)2! und der
Frauenbundesliga im Volleyball
(Zuschauerschnitt: 1.106)%2. Weniger

Zuschauer besuchen die Damen Bas-
ketball Bundesliga (Zuschauerschnitt:

19 Klein et al., 2013

20 E-Quadrat communications & HEIM:SPIEL
Medien, 2013a

21 IG Handball, 2013

22 DVL, 2013

unter 500)%%. In der Saison 2011/12 lag
die FBL noch auf Platz eins. Verglichen
mit dem MannerfuB3ball ist die Zuschau-
erresonanz in der FBL auf Ebene der
Regionalliga West einzuordnen. In den
letzten drei Jahren haben durchschnitt-
lich 1.101 Personen die Spiele in der
vierten Liga der Manner besucht (Sai-
son 2010/11: 1.000, Saison 2011/12:
1.116, Saison 2012/13: 1.188)%".

Insgesamt ist eher ein diskontinuierli-
cher Entwicklungsverlauf bei den
Zuschauerzahlen im FrauenfuBBball zu
verzeichnen. Der  Wachstumstrend
wurde immer wieder durch zwischen-
zeitliche Riickgange gebrochen, bspw.
in der Saison 2008/09, 2009/2010 und
2012/13%. Genauere Einblicke in die
Zuschauerentwicklung der FBL ermog-
licht eine vereinsbezogene Betrach-
tung. Die Nachfrage nach den Heim-
spielen der einzelnen Vereine der FBL
ist sehr unterschiedlich. In der Saison
2012/13 lag der Zuschauerschnitt unter
den zwolf Erstligaclubs in einem Spek-
trum von 284 Besuchern pro Spiel
(Bayer 04 Leverkusen) bis 2.302 (1. FFC
Frankfurt)?®. Wie aus Tabelle 1 hervor-
geht, verzeichnen die sportlich erfolg-
reichen Frauen-Bundesligisten (opera-
tionalisiert iiber die Tabellenplatzie-
rung) auch die héchsten Zuschauerzah-
len in den letzten drei Spielzeiten. Drei
der vier zuschauerstarksten Vereine,
deren Zuschauerschnitt iiber dem der
Liga liegt, sind reine FrauenfuBBballver-
eine. Ihnen gelingt es offenbar besser,
sich als eine Marke im regionalen
Sportmarkt zu etablieren und ein
Stammpublikum aufzubauen. Demge-
geniiber stehen, mit Ausnahme des VFL
Wolfsburg, der in den letzten beiden
Jahren sportlich und wirtschaftlich zu

23 DBBL, 2013

24 E-Quadrat communications & HEIM:SPIEL
Medien, 2013b

25 E-Quadrat communications & HEIM:SPIEL
Medien, 2013a

26 ebd.
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Saison Saison Saison Zuschauer-
2010/11 2011/12 2012/13 schnitt der
Vereine Zuschauer- | Tabellen- | Zuschauer- | Tabellen- | Zuschauer-| Tabellen- letzten 3
schnitt platz schnitt platz schnitt platz Saisons
1. FFC Frankfurt 1.908 2. 2.446 3. 2.302 3. 2.217
1. FFC Turbine Potsdam 1.830 1. 2.533 1. 2.192 2. 2.184
VL Wolfsburg 1.014 7. 1.791 2. 1.643 1. 1.472
FCR 2001 Duisburg 1.146 3. 1.655 4. 720 9. 1.173
5G Essen-Schénebeck 760 9. 1.016 5. 900 6. 892
FSV Giitersloh 2009 (98) (8.) (356) (2.) 677 12. 677
SC 07 Bad Neuenahr 543 6. 759 1. 4717 1. 592
SC Freiburg (355) (1) 624 8. 465 5. 545
FF USV Jena 426 10. 640 10. 389 10. 485
FC Bayern Miinchen 473 5. 534 6. 340 4. 449
Bayer 04 Leverkusen 464 8. 387 11. 284 8. 378
ViL Sindelfingen (119) (5.) (150) (1) 296 11. 296
FBL gesamt 836 1.121 890 949

Anmerkung. Es wurden nur die FBL-Vereine beriicksichtigt, die in der Saison 2012/13 in der 1. FBL
gespielt haben. Fir die Berechnung des Zuschauerschnitts der letzten dreil Saisons werden
nur die Zuschauerzahlen aus der 1. FBL verwendet.

Die kursiven und in Klammern stehenden Werte beziehen sich auf den Zuschauerschnitt

und die Tabellenplatzierung in der 2. FBL.

Abb. 1: Durchschnittliche Zuschauerzahlen und Abschlusstabellenplatzierung der Frauen-
Bundes-ligavereine in der Saison 2010/11, 2011/12 und 2012/13 (eigene Darstellung auf
Grundlage der Daten von E-Quadrat communications & HEIM:SPIEL Medien, 2013a)

den Spitzenmannschaften der FBL auf-
stieg, die Frauenteams der Manner-
Bundesligisten am Ende der Zuschau-
errangliste. Sie kéonnen bei ihren Heim-
spielen anscheinend nicht von der
bekannten Vereinsmarke und den pro-
fessionellen  Strukturen bei der
Zuschauernachfrage profitieren. Bei
Auswartsspielen besteht hingegen der
gegenteilige Effekt, dass die Frauen-
mannschaften der Manner-Bundesligis-
ten regelmdafBlig ein relativ hohes
Zuschauerinteresse bei den gastgeben-
den Vereinen erzielen®.

Neben dem sportlichen Erfolg und der
Bekanntheit des Vereins haben laut
6konomischer Zuschauerforschung
auch die Attraktivitat des Spielerkaders
(Anzahl an National- und Starspielern)
erhebliche Nachfrageeffekte?®. Dies ist
bei den vier zuschauerstarksten FBL-

Clubs der Fall, die jeweils auch die
hochste Anzahl an Nationalspielerinnen
im Kader haben.

Zusammengefasst ist anzunehmen, dass
alle Frauen-Bundesligisten anstreben,
attraktiv fiir ein Stadionpublikum zu
sein. Besonders miisste dies ein Thema
fiir Vereine mit niedrigen Zuschauer-
zahlen sein.

3.2 Strategische Diagnose

Die Starken und Chancen der FBL im
Zuschauermarkt resultieren insbeson-
dere aus der gestiegenen Zuschauer-
resonanz, den internationalen Erfolgen
der FBL-Clubs (Champions League)
und der Frauen-Nationalmannschaft,
der kiinftigen Live-Ubertragung jeweils
eines FBL-Spiels im Fernsehen (Euro-
sport), dem positiven Image des Frau-

27 Klein, 2009, S. 42ff. enfuBBballs, der hohen Affinitdt der
28 Czarnitzki & Stadtmann, 2002, S. 109f.
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Bevélkerung zum FuBball allgemein
sowie der starken Unterstiitzung des
FrauenfuB3balls durch den DFB. Dies
sind Voraussetzungen fiir ein hohes
Zuschauerinteresse?®, die von der FBL
erfiillt werden. Folglich geht es fiir die
Spitzenliga des FrauenfuBBballs zukiinf-
tig darum, diese Starken sowie Wachs-
tums- und Vermarktungspotenziale zu
nutzen und sich strategisch gegeniiber
anderen Sportarten, vor allem anderen
Frauenteamsportarten, im Zuschauer-
markt zu positionieren. Dariiber hinaus
sollten die gilinstigen Entwicklungsvor-
aussetzungen dazu verwendet werden,
um die Schwéachen und Risiken zu mini-
mieren. Diese bestehen vor allem in
den relativ geringen und zwischen den
Vereinen stark variierenden Zuschau-
erzahlen, den damit verbundenen
begrenzten  Einnahmequellen, der
Abhéngigkeit von den Unterstiitzungs-
leistungen des DFB, der unterschiedli-
chen Professionalitat des Managements
der Klubs und der starken Konkurrenz
durch den Mannerfu3ball.

Einigen ihrer Risiken im Zuschauer-
markt, wie der Dominanz des Manner-
fuBballs, wird die FBL wie viele andere
Sportarten auch nur schwer entgegen-
wirken koénnen. Deshalb ist sie als ein
Nischenprodukt anzusehen, dessen Ziel
der Aufbau eines eigenen Publikums
sein sollte.

GemaB der Marketingerkenntnis, dass
die Neuakquisition eines Kunden im
Durchschnitt ca. das Fiinffache im Ver-
gleich zur Pflege eines Altkunden kos-
tet®, ist es besonders fiir die gréBten-
teils finanzschwachen Vereine der FBL
effizient, ihren Fokus auf die Zuschauer-
bindung zu richten. Das bereits gewon-
nene Publikum ist in der FBL in der Sai-
son 2012/13 eine Gruppe von durch-
schnittlich 890 Zuschauern pro Spiel®.

29 Borghans & Groot, 1998, S. 549ff.; Buraimo, 2008,
S.518f.; Garcia & Rodriguez, 2002, S. 311f.

30 Meffert, Burmann & Kirchgeorg, 2012, S. 148

31 E-Quadrat communications & HEIM:SPIEL

Aus Vereinsperspektive ist es deshalb
wichtig, ein differenziertes, somit
zuschauerspezifisches Marketing aufzu-
bauen. Es geht dabei einerseits darum,
weiterhin neue Zuschauer zu gewinnen
und andererseits das vorhandene
Publikum zu binden.

4 Zuschauerorientierte Marketing-
aktivitaten der Frauen-Bundesliga-
vereine

4.1 Forschungsmethodik

Zur Analyse der Marketingstrategien
und -maBnahmen der Frauen-Bundesli-
gisten im Zuschauermarkt wurde im
Mai/Juni 2013 eine fragebogengestiitzte
Befragung der Marketingverantwortli-
chen der FBL-Clubs durchgefiihrt. Ziel-
setzung war es, die individuelle Ein-
schatzung der Vereine iiber ihre Situa-
tion im Zuschauermarkt zu erheben und
ihre bisherigen Marketingaktivitiaten zu
erfassen. Fir die Datenerhebung wurde
ein halbstandardisierter Fragebogen
mit 62 geschlossenen, acht halboffenen
und sieben offenen Fragen eingesetzt.
Die strukturierte Abfrage bezieht sich
auf die generelle Bedeutung der Stadi-
onbesucher fiir den Verein, die Zufrie-
denheit mit den aktuellen Zuschauer-
zahlen, die allgemeinen und spezifi-
schen Probleme des Vereins im
Zuschauermarkt, die kurzfristigen und
langfristigen Vereinsziele im Zuschau-
erbereich, die verfolgten Strategien zur
Zuschauergewinnung und -bindung, die
eingesetzten MarketingmafBBnahmen,
die organisatorischen Rahmenbedin-
gungen (Anzahl und Art der Mitarbei-
ter im Marketing bzw. Zuschauermar-
keting) sowie die Zusammenarbeit mit
externen Partnern im Marketing. An
der Vereinsbefragung haben alle zwdlf
Frauen-Bundesligisten teilgenommen,
sodass eine Vollerhebung vorliegt.

Um die Informationen strukturiert auf-

Medien, 2013a
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zubereiten, wurden Vereinsgruppen
gebildet. Als Kriterium eignet sich
besonders der bisherige Erfolg im
Zuschauermarkt, weil er in einem
unmittelbaren Zusammenhang mit den
Marketingaktivititen im Zuschauerbe-
reich steht®® und ein ékonomisch rele-
vantes Merkmal darstellt. Operationali-
siert wurde dieser Erfolg fiir diese Stu-
die durch die durchschnittlichen
Zuschauerzahlen der letzten drei Sai-
sons, um externe bzw. saisonale Ein-
flisse weitestgehend zu minimieren.
Danach lassen sich die zwodlf Frauen-
Bundesligisten in drei Gruppen ein-
ordnen: Vereine mit hoher Zuschauerre-
sonanz (Zuschauerschnitt > 1.001), mitt-
lerer Zuschauerresonanz (Zuschauer-
schnitt 500 bis 1.000) und geringer
Zuschauerresonanz (Zuschauerschnitt <
500).

4.2 Ergebnisse der Vereinsbefragung

Die Befragung der Frauen-Bundesligis-
ten hat gezeigt, dass erwartungsgeman
auch im Bereich des Zuschauermarke-
ting eine heterogene Situation inner-
halb der Liga vorliegt. Hinsichtlich der
Bedeutung der Zuschauer fiir die
Clubs, der verfolgten Strategien zur
Zuschauergewinnung und -bindung
sowie der eingesetzten Marketingmal3-
nahmen - mit Ausnahme der kommuni-
kationspolitischen Instrumente - liegen
signifikante Unterschiede zwischen den
Vereinen mit hoher, mittlerer und
geringer Zuschauerresonanz vor. Dem-
gegeniiber konnten keine signifikanten
Abweichungen bei der Zufriedenheit
mit der aktuellen Zuschauernachfrage
festgestellt werden.

Bezogen auf die untersuchungsleitende
Frage, mit welchen Marketingstrategien
die Frauen-Bundesligisten bislang ihre
Ziele der Zuschauergewinnung und
-bindung verfolgen und welche MaB-

32 Homburg & Bruhn, 2013, S. 9ff.

nahmen sie ergreifen, lassen sich fol-
gende Erkenntnisse festhalten: Die
zuschauerstarken Vereine wollen sich
regional und z.T. auch iberregional
positionieren und vermarkten, betrei-
ben den gréBten Marketingaufwand
aller FBL-Clubs und verwenden viel-
faltige, zielgruppenspezifische Strate-
gien und MafBnahmen, um ihre junge
und vorwiegend weibliche Zielgruppe
als Zuschauer zu gewinnen und an sich
zu binden. Hierzu sind, wie aus Abbil-
dung 1 und 2 ersichtlich, vor allem die
Kooperations-, Stimulierungs-, Uber-
zeugungs-, Verbundenheits- und
Gebundenheitsstrategie wichtige Bau-
steine. Zusatzlich soll die Kooperation
mit Schulen und Vereinen einerseits
der Nachwuchsféorderung und Talent-
sichtung dienen und andererseits bei
den Kindern und Jugendlichen, im bes-
ten Fall auch bei deren Familien, das
Interesse am FrauenfuB3ball bzw. den
FBL-Vereinen geweckt werden. Dies ist
eine strategisch sinnvolle MaBnahme,
da die Identifikation mit und Bindung
an einen Verein bereits im jungen Alter
entscheidend aufgebaut werden®.

Uberdies werden die Stadionbesucher
von den zuschauerstarken Clubs vor-
dergriindig als Multiplikatoren fiir
Sponsoren, Medien sowie fiir weitere,
neue Zuschauer angesehen und weni-
ger als wichtige Einnahmequellen, wie
bei den Clubs mit mittlerer und gerin-
ger Zuschauerresonanz. Dies lasst
angesichts der geringen Einnahmean-
teile aus Ticketverkaufen im Vergleich
zu Sponsorengeldern auf eine 6konomi-
sche Handlungsweise schlieBen. Die
zufriedenheits-, loyalitats- und bin-
dungsorientierten MaBnahmen sollen
den Vereinen dazu verhelfen, eine
breite Fanbasis mit hoher Vereinsiden-
tifikation aufzubauen, um auch bei
Misserfolgen einen modglichst stabilen
Zuschauerzuspruch zu generieren. »

33 Simmons, 2006, S. 86f.
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Abb. 2:Verfolgte Zuschauergewinnungsstrategien der Frauen-Bundesligavereine (eigene
Darstellung). Fiir die Beurteilung waren folgende Antwortkategorien vorgegeben: 0 = nie, 1 =
selten, 2 = gelegentlich, 3 = oft, 4 = immer.

Anmerkung: Die Kooperationen mit Schulen und Vereinen sind der Kooperationsstrategie, die
»Ansprachen von bestimmten Personengruppe der Fokussierungsstrategie, die ,,Stimulierung iiber
Sonderaktionen oder Emotionalisierung des Spieltags* der Stimulierungsstrategie und die ,,Uberzeu-
gung durch Stadionatmosphire, Qualitit oder Vereinsbesonderheiten* der Uberzeugungsstrategie
zuzuordnen.
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Abb. 3:Verfolgte Zuschauerbindungsstrategien der Frauen-Bundesligavereine (eigene
Darstellung). Fiir die Beurteilung waren folgenden Antwortkategorien vorgegeben: 0 = nie, 1 =
selten, 2 = gelegentlich, 3 = oft, 4 = immer.

Anmerkung: ,,Zuschaueridentifikation”, ,,Zuschauerinvolvement”, ,, Traditionen/Vereinsbesonderheiten*
sowie ,Kaderzusammensetzung” sind der Verbundenheitsstrategie und ,,Dauerkarten‘, ,,Vereinsmit-
gliedschaft”, ,,Fan-/Kundenclubs* sowie ,,Leistungsangebote* der Gebundenheitsstrategie zuzuordnen.
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Im Gegensatz dazu wollen sich die Ver-
eine mit mittlerer und geringer
Zuschauerresonanz im engeren lokalen
und regionalen Umfeld positionieren
und vermarkten. IThre Marketingaktivi-
taten sind im Hinblick auf Professionali-
tat und Vielfaltigkeit noch nicht so weit
entwickelt, was z.B. an den nur verein-
zelt eingesetzten BindungsmafB3nahmen
oder produkt- und vertriebspolitischen
Instrumenten zu erkennen ist. Deshalb
konzentrieren sie sich auf einzelne
Strategien (z.B. Stimulierung, Verbun-
denheit) und die weniger aufwendigen
klassischen MaBnahmen, wie z.B.
Offentlichkeitsarbeit oder differen-
zierte Eintrittspreisgestaltung. Zudem
beabsichtigen sie durch Hervorhebung
ihrer Vereinsbesonderheiten (Uber-
zeugungsstrategie), eine direkte
Zuschaueransprache (Fokussierungs-
strategie), den Aufbau einer stim-
mungsvollen Stadionatmosphare (Ver-
bundenheitsstrategie) sowie die
Kooperationen mit bspw. Schulen ihre
Bekanntheit zu steigern und ein junges
Zielpublikum, vor allem Frauen und
Familien, als Zuschauer zu gewinnen
bzw. letztlich an sich zu binden (s. Abb.
1 und 2). Hinsichtlich der Prinzipien
des CR-Marketing ist diese zuschauer-
orientierte und strategisch ausgerich-
tete Vorgehensweise zu befiirworten.
Hingegen erscheinen ein Massenmar-
keting oder Universalstrategien nicht
erfolgsversprechend®.

Zusammengefasst sind zwischen den
drei Vereinsgruppen bei den Strategien
und MaBnahmen der Zuschauergewin-
nung geringe und denen der Zuschau-
erbindung groBe Unterschiede festzu-
stellen. Die Gemeinsamkeiten der
Frauen-Bundesligisten bestehen darin,
dass sie das Zuschauermarketing an
ihre lokalspezifischen Gegebenheiten®®
anpassen (z.B. der Bevdlkerungs-
struktur), sie sich den gleichen Heraus-

34 Gensmiiller, 2008, S. 420ff.
35 Klein et al., 2013, 8. 24

forderungen und Problemen ausgesetzt
sehen (z.B. schwankende und allgemein
niedrige Zuschauernachfrage), sie ihre
derzeitige Zuschauernachfrage erho-
hen wollen und sie eine hoéhere
Zuschauerbindung anstreben.

Dariiber hinaus ist hervorzuheben, dass
die reinen FrauenfuBlballvereine ein
wesentlich professionelleres und
umfassenderes Zuschauermarketing
betreiben (mehr Marketingaktivitaten)
als die anderen Clubs und auch tber
einen groBeren eigenen Mitarbeiter-
stab fiir das Marketing verfiigen. Die
Vereine mit dem insgesamt gréBten
Aufwand im Zuschauermarketing in der
FBL sind der 1. FFC Frankfurt, der 1.
FFC Turbine Potsdam und der FCR
Duisburg?®.

Weitere interessante Beispiele sind der
FSV Giitersloh und der FC Bayern
Miinchen, welil sie der allgemeinen Pro-
blematik von weitrdumigen Stadien
durch den Umzug bzw. den geplanten
Umzug in eine moderne, kleinere Spiel-
statte entgehen, sich gegeniiber den
anderen Clubs auf einzelne MaBnah-
men wie z.B. die Kommunikationspolitik
konzentrieren sowie bei ihren Marke-
tingaktivitdten sehr strategisch und
professionell - wenn auch noch mit
geringem Erfolg - vorgehen.

Die beiden Clubs mit den geringsten
Marketingaktivititen - und geringen
Zuschauerzahlen - sind Frauenmann-
schaften von Manner-Bundesligisten,
die lediglich ein Massenmarketing
betreiben und keine auf den Frauen-
fuBball spezifizierten Strategien oder
MaBnahmen einsetzen. Anscheinend
fiihrt die Betreuung durch die profes-
sionelle Marketingabteilung der

36 Der FCR Duisburg ist aufgrund von
wirtschaftlichen Schwierigkeiten ab der
zweiten Halfte der Saison 2013/14 kein
eigenstandiger FrauenfuBballverein mebhr,
sondern dem Zweiligisten im MannerfuB3ball
MSV Duisburg angeschlossen.
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Manner-Bundesligateams nicht automa-
tisch zu Vorteilen hinsichtlich der
Gewinnung und Bindung von Zuschau-
ern der Frauenmannschaft.

5 Zusammenfassende strategische
Hinweise

Bei der Entwicklung von Zuschauerge-
winnungs- und -bindungsstrategien fiir
die FBL sind einige Grundiiberlegun-
gen anzustellen, die die Entwicklungs-
richtung, das Marktverhalten, die Ziel-
gruppenausrichtung und die Profilie-
rung der Vereine betreffen. Die Bestim-
mung der Geschaftsfelder (Entwick-
lungsrichtung) und die dazugehoérigen
Produkt-Markt-Strategien legen den
Rahmen fest, in dem Zukunftsentwick-
lungen erfolgen und Marketing betrie-
ben werden soll®’”. Fir die FBL-Clubs
sind dies momentan eine intensivere
Bearbeitung des lokalen, regionalen
und nationalen Zuschauermarktes zur
Erhohung des eigenen Marktanteils
(Marktdurchdringung) sowie eine Pro-
duktentwicklung (z.B. FrauenfufB3ball als
familienfreundliches Sportereignis) zur
Gewinnung neuer Zuschauergruppen.
Zudem ist kiinftig durch die regelma-
Bige und europaweite Live-Ubertra-
gung jeweils eines der FBL-Spiele iiber
den TV-Sender Eurosport eine Markt-
entwicklung im Sinne einer Erschlie-
Bung der TV-Zuschauer und neuer
Interessenten relevant.

Mit den konkurrenzorientierten Strate-
gien (Marktverhalten) wird der Fokus
auf die Bestimmung der eigenen Markt-
position gegeniiber der Konkurrenz
gelegt. Der Strategiestil kann einerseits
friedlich und kooperativ sein wie z.B.
gegeniiber anderen FuBballvereinen,
oder andererseits wettbewerbsorien-
tiert wie z.B. gegeniiber sonstigen
Sport- und Freizeitanbietern®®. Bezogen

37 Esch, Herrmann, & Sattler, 2011, S. 207{f.
38 Freyer, 2011, S. 375ff.

auf das Wettbewerbsverhalten kénnen
die Frauen-Bundesligisten eine Diffe-
renzierungsstrategie (auf Basis iiberle-
gender Produkte oder Dbesserer
Zuschauerbeziehungen), eine Niedrig-
Preis-Strategie (Kostenfiihrerschaft)
oder eine Nischenstrategie (Konzentra-
tion aller Aktivitaten zur bestmoglichen
Bediirfnisbefriedigung einer spezifi-
schen Abnehmergruppe) verfolgen®.
In Hinblick auf die angestrebten Ziele
im iberwiegend regionalen Zuschauer-
markt und den definierten Zielgruppen
der FBL-Clubs, stellt sich die Nischen-
strategie fiir die aktuelle Situation der
FBL am geeignetsten dar.

Hinsichtlich der Zielgruppenausrich-
tung konnen die zuschauergewinnungs-
von den zuschauerbindungsorientier-
ten Strategien unterschieden werden.
Zur Zuschauerakquisition miissen bei
dem Publikum der FBL der Aufbau von
Vertrauen und einer positiven Erwar-
tung (z.B. Presseberichte oder Zusam-
menschnitte als Qualitdtsindikatoren),
die Reduzierung des wahrgenommenen
Risikos (z.B. langweiliges, emotionslo-
ses Spiel) sowie das Ansprechen der
latenten Bediirfnisse (z.B. Unterhal-
tungswert des Spiels) erzeugt werden.
Das Abwerben von Konkurrenz-
Zuschauern im engeren Sinne, d.h. von
anderen Frauen-Bundesligisten, ist
angesichts der regionalen Monopol-
stellung der FBL-Vereine und der emo-
tionalen Verbundenheit der Zuschauer
mit ,,ihrem* Club eher unwahrschein-
lich. Es sollten aber durchaus fuB3ball-
affine Personengruppen angesprochen
und zusatzlich versucht werden, Besu-
cher von anderen Sport- und Freizeit-
veranstaltungen zu akquirieren.

Als Ubergang von den Zuschauerakqui-
sitions- hin zu den Zuschauerbindungs-
aktivitaten kénnen die Erst- und Gele-
genheitsbesucher entweder mit direk-

39 Homburg & Krohmer, 2009, S. 516; Krohmer,
2009, S. 515f.
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tem Leistungsbezug (z.B. durch das
FBL-Spiel an sich) oder mit indirektem
Leistungsbezug (z.B. Tag der offenen
Tir, Besichtigung Vereinsgelande) an
das gesamte Leistungsspektrum des
FuBballvereins heranfithrt werden. Bei
den Zuschauerbindungsstrategien ist
auf die Hauptinteraktionspunkte vor,
wahrend und nach dem FBL-Spiel zwi-
schen Club und Besucher zu fokussie-
ren’”. Im Mittelpunkt steht die Steige-
rung der Zufriedenheit (z.B. iiber eine
Verbesserung der Rahmenbedingun-
gen des Stadionbesuchs), der Identifi-
kation (iiber z.B. Merchandisingartikel)
sowie der Integration und des Involve-
ments der Stadionbesucher (iiber
bspw. die Mitbestimmung/-gestaltung
von Trikots oder Fanartikeln).

Ein im Rahmen von FBL-Spielen bislang
noch ungenutztes Potenzial besteht
nach Spielschluss, da die Zuschauer
i.d.R. nach dem Abpfiff relativ schnell
die Stadien verlassen. Somit bietet es
sich an, die Verweildauer der Besucher
iiber ein Unterhaltungs- und Erlebnis-
programm mit z.B. einer Autogramm-
stunde, einer Talkrunde mit Spielerin-
nen und Vereinsverantwortlichen, einer
Verlosung oder einen Zusammenschnitt
der Spielhighlights zu verlangern. Pro-
blematisch ist allerdings, dass die Stim-
mung und Bereitschaft der Zuschauer
zum Verbleib im Stadion von dem Spie-
lausgang abhangig ist.

Aufgrund der iuberwiegend geringen
finanziellen und personellen Ressour-
cen der Vereine sind flankierende
Kooperenz-MaBnahmen von Seiten des
DFB als zustandigem Ligaverband emp-
fehlenswert. Diese zentralen und mit
den Clubs abgestimmten Marketing-
malBnahmen, wie z.B. Road-Shows, Wer-
bespots im Fernsehen/Radio oder Pla-
katierungen, sollen die Zuschauerge-
winnung und -bindung auf Verein-

40 Greuel, 2012, S. 65f.

sebene unterstiitzen®!.

AbschlieBend ist noch zu klaren, wie
das Produkt ,,FBL-Spiel“ von den Clubs
strategisch positioniert werden soll
(Profilierung). Unter Beriicksichtigung
der relativ niedrigen Zuschauernach-
frage in der FBL in Verbindung mit den
Zielen der Frauen-Bundesligisten sowie
dem Anliegen des FuB3balls, ein Volkss-
port fiir alle sozialen Schichten zu sein,
sollte die Mengenorientierung (Preis-
Mengen-Strategie) gegeniiber der Pra-
ferenzorientierung vorgezogen werden.
Damit werden die FBL-Spiele fiir alle
Interessenten zu gilinstigen Preisen
angeboten, anstatt den Schwerpunkt
auf Exklusivitat, Prestige und eine hohe
Leistungsqualitit zu legen®?.

6 Fazit und Ausblick

Die Ergebnisse der Vereinsbefragung
haben deutlich gemacht, dass die
Frauen-Bundesligisten in unterschiedli-
chem Umifang und mit zum Teil anderen
Schwerpunkten im  Zuschauermarkt
aktiv sind. Ein einheitliches Marketing-
konzept fiir alle FBL-Vereine ist auch
aufgrund der unterschiedlichen loka-
len Marktbedingungen nicht zu emp-
fehlen. Stattdessen muss das Zuschau-
ermarketing individuell an die Vereins-
besonderheiten sowie Standortgege-
benheiten angepasst sein. Ein eigen-
stdndiger FrauenfuBBballclub hat z.B.
andere Markenfiithrungsmoglichkeiten
als das Frauenteam eines bekannten
Mannerbundesligisten, und die Markt-
grofBe ist in GroBstadten mit iibermach-
tiger FuBballkonkurrenz anders zu
bewerten als in Stadten mittlerer
GréBe, in denen der FBL-Verein die
hochstklassige Mannschaft darstellt.
Insgesamt sollten sich die FBL-Vereine
noch starker als bisher als pro-aktive
Akteure im Zuschauermarkt verstehen,

41 Welling, 2004, S. 289ff.
42 Freyer, 2011, S. 381ff.
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um mit einer Nischenstrategie Vorteile
zu generieren und den strukturellen
Nachteilen gegeniiber anderen Sport-
und Freizeitangeboten gezielt entge-
gen zu treten. Hierdurch wird die Basis
fir eine kontinuierlich positive Ent-
wicklung zu einer attraktiven Zuschau-
ersportart gelegt.
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Thore RoBbach & Uwe Eisermann

Forschungsreport: Status Quo- und Perspek-
tiven - Analyse des Controlling in ausgewahlten

deutschen Sportligen

Abstract

Der Forschungsreport analysiert den
Status Quo und die Perspektiven von
Controlling in den Vereinen ausgewahl-
ter Sportligen in Deutschland. Die ana-
lysierten Vereine stammen aus den 1.
und 2. Ligen der Sportarten FuBball,
Handball, Eishockey und Basketball. Es
stellt sich heraus, dass die Implemen-
tierung von Controlling derzeit im fort-
geschrittenen Stadium ist. Die Vereine
haben Controllerstellen geschaffen und
arbeiten schon seit mehreren Jahren
vermehrt mit unterschiedlichen Syste-
men und Instrumenten. Besonders die
FuBballvereine besitzen bereits sehr
professionelle  Controllingstrukturen.
Im Handball, Basketball und Eishockey
hingegen gibt es noch enorme Ent-
wicklungspotenziale.

1. Einleitung

Bei der Formulierung langiristiger
Ziele und Strategien werden die Ver-
eine vor enorme Herausforderungen
gestellt, da Information und Kommuni-
kation wirtschaftlicher Aspekte haufig
unterentwickelt sind. Haufig erweist
sich eine Krisensituation als Ausléser
fir die Controlling-Einfithrung, denn
dann werden Defizite bei der Steue-
rung und der damit verbundenen Infor-
mationen mit unmittelbarem Bezug auf
die eigentliche Sportorganisation
offengelegt. Controlling, als Teilbereich
des Fihrungssystems ist ein wichtiges
Instrument, Ziele und Strategien in den
Vereinen nachhaltig zu entwickeln und
Potenziale freizusetzen.

2. Untersuchungsdesign

Zielobjekte der empirischen Untersu-
chung waren alle in der Saison
2012/2013 gemeldeten Vereine der ers-
ten beiden Ligen der Sportarten Ful3-
ball, Handball, Basketball und Eis-
hockey.! Mittels eines Fragebogens
wurden der Status Quo und die Per-
spektiven von Controlling erhoben. Die
Befragung erfolgte postalisch vom
21.03.2013 bis zum 31.05.2013. Insge-
samt beliefen sich die Zielobjekte auf
156 Vereine, wobei 83 Vereine an der
Befragung teilgenommen haben
(83,21% Gesamtbeteiligung, detail-
lierte Auflistung in Abbildung 1).

3. Exrgebnisse

3.1. Status Quo des Controllingein-
satzes

Insgesamt setzen 59% der Vereine Con-
trolling ein. Betrachtet man die Vertei-
lung der Vereine in den einzelnen
Sportarten und Ligen so zeigt sich, dass
alle FuBballvereine Controlling betrei-
ben. Im Eishockey setzen 50% in der 1.
Liga und 50% in der 2. Liga Controlling
ein. Im Basketball sind es 72,7%, die in
Liga 1 und 31,6%, die in Liga 2 Control-
ling einsetzen. Handballvereine setzen
in der 1. Liga zu 50% und in der 2. Liga
zu 28,6% Controlling ein. Bezogen auf
die Ligazugehorigkeit setzen 69% in
der 1. Liga und 48,8% in der 2. Liga
Controlling ein. Das Ergebnis zeigt,
dass Controlling in den Sportarten
Eishockey, Basketball und Handball

1 Ausnahme davon waren FC Bayern Miinchen
(Basketball), Fraport Skyliners Juniors
(Basketball) und Post Schwerin (Handball)
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Abb. 1: Beteiligung an Untersuchung

nicht so stark ausgepragt ist wie im
FuBball. Griinde fiir die Nichtnutzung
waren beschriankte Ressourcen, fehlen-
des Personal und hohe Kosten. In eini-
gen Vereinen ist das Controlling im
Moment im Aufbau und professionelle
Strukturen werden gegenwartig
geschaffen. Lediglich 15,8% der
Befragten sind der Meinung, dass es in
ihren Vereinen nicht notwendig ist.

In der Literatur wird das Controlling als
junge, betriebswirtschaftliche Disziplin
beschrieben.? Diese Aussagen schei-
nen sich auch - oder vor allem - in der
Sportbranche zu bestiatigen. Die Ver-
eine betreiben Controlling (erwar-
tungsgemdafBl) unterschiedlich lange
(Abbildung 2). Die maximale Auspra-
gung in allen Sportarten liegt bei 15
Jahren (und mehr), die minimale bei 0,5
Jahren. Das arithmetische Mittel betragt
5,32 Jahre, der Median 7,5 Jahre.

Da das Controlling als Fithrungsinstru-
ment eingesetzt werden kann, sollte es
eine selbststindige Einheit bilden.® In
der 1. FuBball Bundesliga hat der
GrofBteil (90,9%) eine eigenstandige
Controllingabteilung, in der 2. FuB3ball
Bundesliga sind es dagegen nur 55,6%.

2 Hirsch, 2008, S. 40
3 Jung, 2007, S. 34

Im Eishockey haben 66,7% in der 1.
Liga und 33,3% in der 2. Liga eigene
Controllerstellen. Im Basketball
erreicht die 1. Liga einen Wert von 75%
und die 2. Liga 33,3%. Im Handball
haben in der 1. Liga 40% der Vereine
eine Controllingabteilung, in der 2.
Liga sogar alle Befragten (100%). Die
Anzahl der Mitarbeiter in der Control-
lingabteilung liegt hauptsachlich bei
einem bis zwei Mitarbeitern. Von den
Vereinen, die uber eine eigenstandige
Controllingabteilung verfiigen, ver-
neinten wiederum 93,5%, dass die
Controllingabteilung in verschiedene
Aufgabenfelder unterteilt ist. Vereine
die ihre Controllingabteilung unterteilt
haben, nannten ,Forecast/Ongoing",
»Planung und Kontrolle* und ,,Planung,
Kontrolle, Projekt- und Prozesscontrol-
ling“ als Aufgabenifelder.

Insgesamt wird bei 88% der Befragten
Controlling permanent durchgefiihrt.
Dies zeigt deutlich, dass Controlling
nicht nur punktuell fiir die Vorbereitung
der benétigten Daten fiir den Lizenzan-
trag genutzt wird. Weiterhin gaben 62%
der Vereine an, dass sie Steuerungs-
kennzahlen aufgestellt haben. Die
Hauptaufgaben der Planung und Kon-
trolle werden von fast allen Vereinen
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Abb. 4:Verwendung von softwaregestiitzten Controllingsystemen

unabhangig der Liga und Sportart
durchgefiithrt, da 90% der Vereine
regelmafBig Soll-Ist-Vergleiche durch-
fihren.

3.2. Controlling-Instrumente und soft-
waregestiitzte Controllingsysteme

36% der Vereine nutzen Controlling-
Tools. Der Wert im FuBball (55%) ist
hierbei deutlich héher als in den ande-
ren Sportarten (Eishockey 22,2%; Bas-
ketball 21,4%; Handball 28,6%; detail-
lierte Ergebnisdarstellung in Abbil-
dung 3).

Vereine, die keine Controlling-Instru-
mente einsetzen (64%), begriindeten
dies dadurch, dass die Implementie-
rung zu aufwendig, zu komplex, nicht
notwendig und/oder im Aufbau sei.
Zudem nutze man eigene Tools, und es
hatte kein Tool bisher vollstandig liber-
zeugt.

Das mit Abstand am haufigsten einge-
setzte Controlling-Tool ist Benchmar-
king (27,3%; Tabelle 1). Dieses Ergeb-
nis bestatigt Erkenntnisse aus der Lite-
ratur, dass die Sportbranche mit Infor-
mationspools arbeitet und die Strate-

gien durch Wettbewerbsanalysen der
Stdrken und Schwachen des eigenen
Vereins und der Ligakontrahenten ent-
wickelt werden.* Weitere héaufiger
genannte Tools sind die Szenariotech-
nik (15,2%) und die Balanced Score-
card (12,1%).

Controlling-Tool Anteil
Benchmarking 21,3%
Szenariotechnik 15,2%
Balanced Scorecard | 12,1%
Weitere/Sonstige 12,1%
(Rolling) Forecasts 6,1%
(Monats-) Reporting 6,1%
Budgetierung 6,1%
Business Case 3%
GuV-Betrachtung 3%
Soll-Ist-Vergleich 3%
Liquiditdtsplanung 3%
jahrlicher 3%
Ligavergleich

Tab. 1: Genutzte Tools

4 Graumann & Thieme, 2010, S. 184
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67,3% der Vereine haben ein softwarege-
stiitztes System implementiert. Im FuB3ball
(7I5%) und Eishockey (77,8%) werden
deutlich mehr Systeme eingesetzt als im
Basketball (57,1%) und Handball (50%;
Abbildung 4).

Controllingsystem Anteil
DATEV 35,6%
DATEV (Buchhaltung) 8,9%
Excel 13,3%
SAP 8,9%
Sportsplanner 8,9%
Evidanza 6,7%
Navision 4.4%
LucalNet 4,4%
Corporate Planner 2,2%
Business Planner 2,2%
Eigene Entwicklung 2,2%

Tab. 2: Genutzte softwaregestiitzte
Systeme

3.3. Integration von Profit-Centern

Die Betrachtung potenzieller Felder des
Controlling ergab, dass Bereiche wie der
Spieltag (inkl. Ticketing; 95,9%), Gehalter
(Spieler, Trainer, Vereinsfilhrung etc.;
98%), Spielbetrieb (inkl. Reisekosten;
95,9%) und Marketing (Sponsoring, Wer-
bung, Merchandising; 93,9%) bei nahezu
allen Vereinen Gegenstand des Control-
ling sind. Auch die Bereiche Spielertrans-
fer (inkl. Spielerbeobachtung; 69,4%) und
Abschreibungen, Zinsen, Steuern (79,6%)
werden von den meisten Vereinen in das
Controlling integriert. Die Stadion-/
Arenanutzung (61,2%), Nachwuchsférde-
rung, Leistungszentren, Amateure (63,3%)
und die Medienrechte/TV-Vermarktungs-
rechte (55,1%) werden hingegen nur teil-
weise in das Controlling integriert. Beson-
ders auffallig im Bereich FuBball ist der

geringe Wert im Bereich Stadionnutzung
(70%). Im Eishockey fallen die sehr gerin-
gen Werte in den Bereichen Nachwuchs
und Medienrechte (jeweils 33,3%) auf.
Beim Basketball werden die Medienrechte
(85,7%) ebenfalls kaum im Controlling
beriicksichtigt. Im Handball ist der Wert
im Nachwuchs sehr gering (33,3%), und
die Medienrechte finden kaum Einsatz im
Controlling (16,7%). Es sei an dieser
Stelle angemerkt, dass die Profit-Center in
jedem Verein anders strukturiert sein kon-
nen und der von den Autoren gegebene
Uberblick iiber die Bereiche nur beispiel-
haft sein kann.

3.4. Perspektiven

Den Dbereits angesprochenen Profit-
Centern kommt in Zukunft mehr oder
weniger Bedeutung zu (Abbildung 5). Auf-
fallig bei allen Sportarten ist, dass jeweils
57,1% der Befragten in den Bereichen der
Nachwuchsférderung, Leistungszentren,
Amateure und im Marketing die starkste
Zunahme in der Bedeutung sehen. Kaum
eine Zunahme wird in den Bereichen der
Abschreibungen, Zinsen, Steuern erwar-
tet, da diese auch meist langfristig laufen
und sich iiber die Jahre kaum verandern.

Die zukiinftige Bedeutung des Controlling
wird von 35,4% der Vereine als sehr wich-
tig und von 41,5% als wichtig einge-
schatzt. Nur die Ligazugehdrigkeit
betrachtend, sehen die 1. Ligen Control-
ling zukiinftig wichtiger als die 2. Ligen.
Im FuBball sind sich alle Befragten (100%)
einig, dass Controlling zukiinftig sehr
wichtig (68,4%) und wichtig (31,6%) ist. In
den anderen Sportarten ist die Einschat-
zung der Wichtigkeit nicht so eindeutig
wie im FuB3ball (Abbildung 6).

Die ,,wichtige* zukiinftige Bedeutung des
Controlling wird ebenfalls dadurch
gestiitzt, dass 64,1% der Befragten zukin{-
tig Controlling-Instrumente einsetzen
mochten. Wie anzunehmen, ist FuBBball die
dominierende Sportart, denn 78,9% der
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Abb. 5: Beurteilung der Bereiche

Vereine mochten weitere/neue Instru-
mente einsetzen. In den anderen drei
Sportarten ist die Absicht, Instrumente
einzusetzen, geringer (Eishockey 53,3%;
Basketball 63%; Handball 58,8%). Griinde
hierfiir sind Kosten, Personal, Gré3e/Pro-
fessionalitdat der Vereine und die gegen-
wartige Zufriedenheit mit dem Status Quo.

Das Interesse an der Controlling-Thema-
tik und an Entwicklungen scheint nur teil-
weise vorhanden zu sein, da nur 51,2%
der Befragten sich mit diesem Thema aus-
einandersetzen. Es gibt besonders im
FuBball (80%) ausreichend Potenziale, um
Controlling in der ProfifuBballbranche
auszubauen und den Vereinen aufgrund
von erheblichem Interesse an der Thema-
tik die Entwicklungen beratend aufzuzei-
gen.

Das Interesse an Workshops zum dem
Controlling-Thema ist relativ gering

(381,7%), nur die Basketballvereine schei-
nen vereinzelt ein starkeres Interesse
daran zu haben. Auch die Bereitschaft zur
Einfiihrung eines Controlling-Pilotprojekts
ist kaum vorhanden (35,4%). Potenzial
dafiir gibt es lediglich im Basketball
(65,2%) und im Handball (52,9%); im Ful3-
ball (10,5%) und im Eishockey (7,1%)
besteht kaum Interesse.

4. Zusammenfassung

Im vorliegenden Forschungsreport konn-
ten Informationen zum Status Quo und den
Perspektiven des Controlling in ausge-
wahlten Profiligen der Sportbranche
gewonnen werden.

Das Controlling sollte im Finanzmanage-
ment der Vereine eine bedeutende Rolle
spielen und es ist dessen Aufgabe, vor-
handene und neue iiberzeugende Instru-
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Abb. 6: Zukiinftige Wichtigkeit von Controlling (sportartenspezifisch)

mente und Systeme zu entwickeln und in
den Vereinen einzufiihren. Ausgehend von
den Ergebnissen der Untersuchung kann
zusammenfassend festgehalten werden,
dass Controlling in der betrachteten
Sportbranche zum Einsatz kommt und
einen immer héheren Stellenwert zu errei-
chen scheint. Die Sportvereine setzen
Controlling auf unterschiedliche Art und
Weise ein, wobei sich kein typisches Con-
trollingmodell identifizieren lasst. Viel-
mehr agiert jeder Verein individuell und
nutzt auf die eigenen Bediirfnisse ange-
passte Instrumente und Systeme.

In Zukunft werden voraussichtlich ver-
mehrt Aktivititen im Controlling in den
Sportvereinen vorgenommen werden.
Viele Vereine verfolgen kontinuierlich die
aktuellen Entwicklungen und haben einen
vermehrten Einsatz von Controllinginstru-
menten angekiindigt.

Literatur

Graumann, M., & Thieme, L. (2010). Con-
trolling im Sport. Grundlagen und
Best Practice fiir Vereine, Verbadnde
und Ligen. Berlin: Schmidt

Hirsch, B. (2008). Zur Integration psy-
chologischen Wissens in betrieb-
swirtschaftliche Controlling -
Konzeptionen - Stand der Literatur
und Forschungsbedarf. Controlling
und Management. ZfCM - Zeitschrift
fiir Controlling & Management. 52 (1).
S. 40

Jung, H. (2007). Controlling (5. Aufl.).
Miinchen: Oldenbourg
4

Sciamus — Sport und Management

2/2014



45

Zu den Autoren:

Thore RofB3bach

Flensburger Str. 8a
24837 Schleswig
Tel.: 04621/4198666

E-Mail: thore.rossbach@bits-iserlohn.de

Thore RoBbach ist Trainee in den Bereichen Ein-
kauf, Marketing und Vertrieb bei der Sport-Tiedje
GmbH. Er ist Absolvent des Master-Studiengangs
International Sport & Event Management (M.A.)
der Business and Information Technology School
(BiTS) in Iserlohn. An der Real Madrid Internatio-
nal Professional School in Spanien erlangte er zu-
satzlich einen MBA in Sports Management.

Dr. Uwe Eisermann

EBC Euro-Business-College
GmbH /
EBC Hochschule

Esplanade 6
) 20354 Hamburg
' Tel. 040/3233700

Uwe Eisermann ist Prasident der EBC Euro-Business-
College GmbH / EBC Hochschule. Er war zuvor Pro-
rektor der BiTS - Business and Information Technolo-
gy School und Leiter der Hochschulentwicklung (Di-
rector of Business Development, Mitglied der Ge-
schaftsleitung) der Laureate Germany Holding
GmbH. Seine Forschungsschwerpunkte sind Even-
tevaluation/ Eventcontrolling und Sponsoring.

Sciamus — Sport und Management

2/2014




	Cover_2-2014
	IGI_Ausgabe_2-2014
	2014-04-17_Ausgabe_2-2014
	Abstract
	Fred Siegert studierte Sport und Wirtschaftslehre an der Universität Bremen und ist seit 1986 hauptamtlicher Geschäftsführer des TV Eiche Horn. Vorher arbeitete er zwei Jahre lang bei einem Erwachsenenbildungsträger in Hameln. Seine sportlichen Interessen sind Tischtennis, Laufen, Radfahren, Wandern, Ski-Langlauf und Alpin.
	Redaktion: Was ist Ihre persönliche Erfolgsstrategie?
	Siegert: Wichtig ist ein gutes Miteinander von Haupt- und Ehrenamt. Auch wenn ein Verein hauptamtlich Mitarbeiter und Teilzeitkräfte beschäftigt, geht es nicht ohne das Ehrenamt. Aus meiner Sicht sind die Hauptamtlichen dazu da, die Ehrenamtlichen zu entlasten und übergreifende Aufgaben zu übernehmen. Die Arbeit in den Abteilungen wird aber dezentral durch die Ehrenamtlichen geleistet.
	Dafür ist es auch wichtig, die Ehrenamtlichen gut motivieren zu können und ein gutes Miteinander zu fördern.
	Redaktion: Der Sportentwicklungsbericht für Deutschland nennt als die größten Herausforderungen für Sportvereine die Bindung und Gewinnung ehrenamtlicher Funktionsträger, die Bindung und Gewinnung jugendlicher Leistungssportler, die Bindung und Gewinnung von Übungsleitern sowie die Bindung und Gewinnung von Mitgliedern. Wie gehen Sie mit diesen Herausforderungen um?
	Siegert: Aus meiner Sicht wird die Gewinnung und Bindung von Mitgliedern immer wichtiger, da die Sportvereine zunehmend in Konkurrenz zu anderen Sportanbietern wie beispielsweise Volkshochschulen, Krankenkassen, Kirchen oder Fitnessstudios stehen. Sport ist vom Image her positiv besetzt und immer mehr Einrichtungen nutzen dies. Sie sehen in ihm ein erfolgversprechendes Geschäftsmodell. Auch die Ganztagsschulen machen es für die Vereine schwerer.
	Wir versuchen dem durch Kooperationen mit geeigneten Einrichtungen zu begegnen und wir entwickeln unser Sportangebot weiter, denn die Beliebtheit von Sportarten ändert sich natürlich auch. Hier ist es nötig, sich von Sportarten zu trennen, die nicht mehr nachgefragt werden, und dafür neue aufzunehmen. Bei uns ist Floorball (früher Unihockey) ein gutes Beispiel dafür. Dieser dynamische Sport hat sich zu einer großen Abteilung mit Breiten- und Leistungssport entwickelt.
	Insgesamt muss man als Verein mit dem Ohr am Trend der Zeit sein, allerdings ohne gleich jedem Modetrend hinterher zu laufen.
	Die Probleme bei der Gewinnung Jugendlicher ergeben sich stark aus den demografischen Entwicklungen und der zunehmenden Wechselhaftigkeit bei den Sportinteressen. Wir haben als Schwerpunkt den Breitensport, der nicht so anfällig für plötzliche Abgänge ist und auch als Basis für den Leistungssport dient. Die Nachwuchsgewinnung steht bei jeder Abteilung ganz oben auf der Agenda. Wo es möglich ist, kooperieren wir mit Schulen, um dort die Sportarten bekannt zu machen. Daneben sind Sportarten wie Fußball, Leichtathletik oder Kinder-/Abenteuersport, mit denen man schon sehr früh anfangen kann, ein optimaler Einstieg in den Sport. Wir versuchen das als Verein zu nutzen und den Kindern dann auch andere Sportarten nahe zu bringen. Hier hat man als breit aufgestellter Verein mehr Möglichkeiten als ein Monoverein.
	Redaktion: Welche Erfolgsfaktoren sind aus Ihrer Sicht wichtig, damit Sportvereine erfolgreich Kooperationen aufbauen können?
	Siegert: Dies möchte ich an zwei Beispielen deutlich machen. So haben wir eine Kooperation mit einem Jugendfreizeitheim hier im Stadtteil, bei der es u.a. darum geht, Ressourcen gemeinsam zu nutzen, beispielsweise die dortige Mehrzweckhalle. Dafür ist aber eine gewisse Offenheit auf beiden Seiten erforderlich. Das war früher nicht der Fall. Erst als nach einem Betreiberwechsel ein sportfreundliches Konzept eingeführt wurde, konnte hier eine erfolgreiche Kooperation entstehen. Es spielt aber auch der persönliche Kontakt eine Rolle: Wenn man gut miteinander auskommt, sich schnell austauschen kann und Dinge unbürokratisch regelt, schafft das Vertrauen.
	Das zweite Beispiel zeigt, dass man nicht vergessen darf, dass Kooperationen auch Ressourcen benötigen. Das wird immer dort zum Problem, wo man sich einfach nur gern mit der Kooperation schmückt. Beispielsweise bei Ganztagsschulen, die wollen, dass ein Verein nachmittags Sport anbietet, aber keine Mittel dafür zur Verfügung haben. Die Vereine aber können nicht Mitgliedsbeiträge einsetzen, um die staatlichen Aufgaben der Schule zu übernehmen. Hier mangelt es oft an verlässlichen, finanziell hinterlegten Konzepten, so dass es oft auf Zufälligkeiten ankommt (z.B. einen pfiffigen Schulförderverein), ob überhaupt die Basis für eine Kooperation gegeben ist.
	Insgesamt braucht es also eine Zweiseitigkeit, um Kooperationen erfolgreich durchführen zu können.
	Redaktion: Welche Managementinstrumente erachten Sie für Ihre tägliche Arbeit als hilfreich und praktikabel?
	Siegert: Hier unterscheiden sich nach meiner Erfahrung Vereine deutlich von Unternehmen. Vereine können nicht so stark mit Hierarchien und Weisungsrechten arbeiten. Es funktioniert nicht, Ehrenamtliche über Anweisungen zu führen oder wöchentliche Meetings zu veranstalten. Als Geschäftsführer bin ich gegenüber den Ehrenamtlichen nicht der Vorgesetzte. Hier braucht es viel Gespür und die Motivation der Mitarbeiter ist entscheidend.
	Im Verwaltungsbereich ist es wichtig, eine klare Strukturierung der Aufgaben und eine gewisse Formalisierung zu haben. Wir haben dazu auf eine Anregung des Freiburger Kreises hin ein Qualitätshandbuch entwickelt, dass wir jetzt seit ca. zehn Jahren erfolgreich einsetzen. Hier sind die Abläufe und Verantwortlichkeiten klar beschrieben und alle wichtigen Dokumente eingearbeitet. Das hilft auch sehr dabei, dass bei Personalwechseln keine wichtigen Informationen auf der Strecke bleiben.
	Redaktion: Wie schaffen Sie es, mit dem Stress und dem Druck erfolgreich umzugehen?
	Siegert: Ich treibe selbst Sport und finde es wichtig, das auch beizubehalten. Im Geschäftsalltag muss man darauf achten, dass nicht jede Arbeit bei einem selbst landet. Gerade in Bezug auf den ehrenamtlichen Bereich besteht oft die Gefahr, Aufgaben selbst übernehmen zu wollen, weil sie dann möglicherweise effektiver erledigt würden. Hier muss man sich etwas zurückhalten und nur dort einschreiten, wo wirklich etwas elementar falsch läuft.
	Auch darf man als Geschäftsführer nicht den Anspruch entwickeln, bei jeder Sportveranstaltung mitwirken zu wollen. Hier muss man den Abteilungen ihre Freiheiten lassen.
	Redaktion: Inwiefern hilft Ihnen aktives Sporttreiben als Ausgleich zum Geschäftsalltag?
	Siegert: Ich finde, dass gerade der Ausdauersport sehr hilft. Ich kann dabei sehr gut abschalten und habe hinterher immer ein gutes Gefühl.
	Ich erachte es im Übrigen auch für die tägliche Arbeit für wichtig, Sport nicht nur vom Hörensagen zu kennen. Wenn man über eigene Erfahrungen - möglichst sowohl im Breiten- wie im Leistungssportbereich – verfügt, ist man als Geschäftsführer authentischer und kann die Anforderungen besser verstehen.
	Redaktion: Welche fünf Eigenschaften braucht ein angehender Sportvereinsmanager, um erfolgreich zu sein?
	Siegert: Teamfähigkeit ist ganz wichtig, gerade für den Umgang mit Haupt- und Ehrenamtlichen. Dann ist eine gewisse Sportaffinität wichtig. Diese führt zu einem besseren Verständnis des Sports und dadurch zu mehr Glaubwürdigkeit. Wichtig ist dabei aber auch, dass man nicht der Vertreter nur einer Sportart ist. Jeder kommt aus einer bestimmten Sportart, muss das dann aber hinten anstellen können und die Bedürfnisse aller Sportarten beachten. Des Weiteren ist Organisationstalent wichtig. Es sind viele Dinge unter einen Hut zu bringen und im Blick zu behalten. Jemand der hier unstrukturiert ist, wird Schwierigkeiten haben. Als viertes sollte man offen für Neues sein und nicht nur an den alten Strukturen festhalten. Es gibt viele Aspekte, die man einbeziehen muss: Kooperationen oder abteilungsübergreifende Zusammenarbeit. Speziell als Geschäftsführer muss man natürlich auch die finanziellen Auswirkungen und Rahmenbedingen im Kopf haben und mitdenken. Hierzu braucht es langfristiges Denken und eine gewisse Weit- bzw. Voraussicht.
	
	Redaktion: Wie wichtig ist Fortbildung für Manager, die erfolgreich sein wollen?
	Siegert: Sehr wichtig. Ich finde besonders den Austausch mit anderen über aktuelle Entwicklungen und wie sie Probleme lösen wichtig. Hier hat uns die Mitgliedschaft im Freiburger Kreis sehr geholfen, mal über Bremen hinauszuschauen. Auch wenn nicht jedes Projekt aus anderen Bundesländern oder Vereinen übertragbar ist, bekommt man doch sehr hilfreiche Anregungen. Hier in Bremen haben wir uns zudem mit einigen anderen ähnlich strukturierten Vereinen zu einem lockeren Arbeitskreis zusammengetan, um uns auszutauschen.
	Natürlich sind auch Fortbildungen zu harten Themen wie Steuern oder Arbeitsrecht wichtig.
	Redaktion: Herzlichen Dank für das Interview.
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