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Geleitwort der Herausgeber

Liebe Leserinnen und Leser,

vor dem Hintergrund der ndher riickenden FuBBball-Weltmeisterschaft in Siidafri-
ka haben wir uns entschlossen, den Schwerpunkt der zweiten Ausgabe der Scia-
mus — Sport und Management, auf den Themenbereich FuBBballmanagement zu le-
gen.

So bietet der Beitrag ,,CRM im Profifuf3ball“ von Alexander Berlin und Frank Dau-
mann Einblicke in das Management der Kundenbeziehungen, das nicht nur fiir
den Profifu3ball zunehmend an Bedeutung im Kontext einer marktorientierten Un-
ternehmenspolitik gewinnt. Im Rahmen des Costumer Relationship Management
muss dem Kontakt der Mitarbeiter zum Kunden besondere Aufmerksamkeit gel-
ten. Daher stellt Thomas Rieger in seinem Beitrag ,,Gezielte Mitarbeiterorientie-
rung im Sportdienstleistungsbereich“ den Ansatz des Internen Marketings vor,
um die Beziehung zwischen Mitarbeitern und Kunden zu optimieren. Was Mana-
ger aus der Wirtschaft hinsichtlich verschiedener Fiihrungsrollen vom Profiful3-
ball lernen kénnen, diskutieren Ralf Lanwehr und Mario Miiller. Daniela Schaaf
analysiert die Entwicklung von Multi-Testimonialwerbung mit Sportprominenz
wie FuBballkaiser Franz Beckenbauer. Zudem findet sich in diesem Heft der zwei-
te Teil des Beitrags ,Recallwerte und Imagewertveranderungen von Marken
durch Sponsoring bei Sportgro3veranstaltungen‘ von Gerd Nufer und André Biih-
ler.

Erlauben Sie uns noch einen kurzen Hinweis in eigener Sache: Mit Prof. Dr. Gerd
Nufer, Prof. Dr. André Biihler und Rechtsanwalt Dr. Rainer Cherkeh konnten wir
kompetente und ausgewiesene Personlichkeiten fiir unser Editorial Board gewin-
nen, die uns bei der Durchfiihrung des Review-Prozesses zur Seite stehen und so
eine nachhaltig hohe Qualitat der Zeitschrift garantieren.

Wir danken fiir Ihr zahlreiches Feedback und Thre Unterstiitzung und wiinschen
IThnen bei der Lektiire der zweiten Ausgabe von Sciamus — Sport und Management
viel Freude.

Mit sportlichen Grii3e

Prof. Dr. Frank Daumann Benedikt Rommelt Robin Heinze
(Herausgeber) (Herausgeber) (Chefredakteur)
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Alexander Berlin, Frank Daumann

CRM im Profifuf3lball

Eine empirische Analyse des Status Quo

Abstract

Aufgrund der zunehmenden Wettbewerbsin-
tensitat durch eine wachsende Zahl alternati-
ver Unterhaltungsangebote ist eine kunden-
orientierte Marktbearbeitung fiir Vereine im
professionellen FuB3ball langst ein Imperativ.
Ein Ansatz zur Starkung der Kundenorientie-
rung stellt auch im professionellen FuB3ball
das Customer Relationship Management
(CRM) dar. Doch wie wird CRM in der Praxis
des Profiful3balls gelebt? Dieser Frage geht
die vorliegende Untersuchung nach. Die Er-
gebnisse zeigen, dass im professionellen
FuBball fiir CRM ein grofBles, bislang unaus-
geschopites Potential besteht. Insgesamt ha-
ben noch zu wenige Vereine die notwendi-
gen Voraussetzungen geschaffen, um erfolg-
reich CRM betreiben zu kénnen. Dies zeigt
sich unter anderem in der fehlenden struktu-
rellen Verankerung sowie in dem teilweise
nur unzureichend implementierten CRM-
Prozess.

Einleitung

Im Zuge des zunehmenden Wettbewerbs auf
vielen Markten und der immer gréoB3er wer-
denden Vielfalt austauschbarer Produkte
und Dienstleistungen hat in den letzten Jah-
ren bei vielen Unternehmen die Bindung von
Kunden als oberstes Marketingziel zuneh-
mend an Bedeutung gewonnen. Mit dieser
Entwicklung hat auch das Customer Relati-
onship Management (CRM) als ein Manage-
mentansatz zur Handhabung von Kundenbe-
ziehungen Einzug in die Diskussion gehal-
ten. In Folge der verstarkten Kundenorientie-
rung von Unternehmen hat gerade dieser
Ansatz sowohl den Aufbau und die Aufrecht-
erhaltung als auch die Beendigung von Kun-
denbeziehungen effektiviert und einen Bei-
trag zur Verfolgung des neuen Marketing-
ziels geleistet.

Warum CRM im professionellen
FufBiball?

Auch im professionellen FuB3ball ist zur Be-
hauptung der eigenen Position im Wettbe-
werb mit anderen Sportveranstaltungen und
Unterhaltungsangeboten eine kundenorien-
tierte Marktbearbeitung zwingend erforder-
lich. Das Erlebnisgut FuB3ball und vor allem
die damit verbundenen Produkte und
Dienstleistungen sollten sich an den ver-
schiedenen Wiinschen und Bediirfnissen der
anvisierten Marktsegmente und Zielgruppen
orientieren, um diese moglichst langfristig
an den Verein binden zu kénnen. Experten
zufolge nutzen viele Vereine bislang jedoch
noch nicht ausreichend die Mdéglichkeit, ge-
zielt Informationen iiber ihre Kunden zu er-
fassen und koénnen somit ihre Zielgruppen
nur grob einschéatzen. Dabei ist dieses Wis-
sen fiir die Bindung der verschiedenen Kun-
dengruppen von grofBler Bedeutung. Denn
neben der Aufrechterhaltung bzw. dem Aus-
bau der Position im Wettbewerb eroéffnet die
Erhoéhung der Loyalitat auch die Chance, die
Abhangigkeit des wirtschaftlichen Erfolgs
von sportlichen Ergebnissen zu reduzieren.
Die Stadionauslastung wird oftmals als Indi-
kator der Kundenbindung herangezogen.
Nach der Hinrunde der Saison 2009/ 2010
wiesen nur fiinf Klubs eine Auslastung von
unter 90% auf (sieche Tab.l). Demnach
scheint der Grad der Kundenbindung in der
1. Bundesliga sehr hoch zu sein.

Eine bloBe Betrachtung der Kapazititsaus-
lastung lasst jedoch noch keine zuverlassi-
gen Riickschliisse auf die Kundenbindung'
zu - dies ergibt sich aus der Tatsache, dass
zu jedem Spiel andere Zuschauer ins Stadion
stromen konnten. Zu diesem Ergebnis ist
man auch in einer Studie bei einem Ful3ball-
Bundesligisten im Jahr 2006 gekommen — im

1 Die Begriffe Kundenbindung und Kundenloyalitat
werden hier synonym verwendet.
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Rahmen dieser Untersuchung konnte gezeigt
werden, dass unter den Stadionbesuchern
eine Fluktuation von nahezu 20% besteht.?
Durch eine Erhéhung der Kundenbindung
koénnte gerade diese Fluktuation verringert
und somit ein positiver Beitrag zur Stadio-
nauslastung geleistet werden. Eine starkere
Loyalitat hatte aber auch durch die damit
einhergehende steigende Zahlungs- und
Weiterempifehlungsbereitschaft sowie durch
Zusatzkaufe (Cross-Selling, Up-Selling) einen
Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg.

Mannschaft Kapazitidt | Auslastung
Bayern Miinchen 69.622 100%
Werder Bremen 33.950 99,6%
FSV Mainz 05 20.300 99,5%
TSG Hoffenheim 30.150 99,2%
FC Schalke 04 61.673 99,2%
SC Freiburg 24.000 98,8%
ViB Stuttgart 42.101 98,4%
ViL Wolfsburg 30.000 98,1%
Hamburger SV 57.000 98,0%
Bayer Leverkusen 30.108 96,3%
1. FC Kéln 50.000 95,6%
Borussia Dortmund 80.552 94,9%
Eintracht Frankfurt 51.500 91,2%
1. FC Niirnberg 46.780 89,1%
Bor. Moénchengladbach 54.067 88,4%
ViL Bochum 31.328 78,3%
Hannover 96 49,000 76,2%
Hertha BSC 74.244 59,4%

Tab. 1: Stadionauslastung nach 17 Spielen der
Saison 09/10 (Quelle: Kicker 2009)

Ein Ansatz zur Bindung von Kunden kann
auch im ProfifuBball CRM sein. Doch wie
stark ist dieser Ansatz im deutschen Profiful3-
ball tatsachlich verankert und welche Auffas-

2 Dieser Wert ist das Ergebnis einer Befragung zur
»oegmentierung des Zuschauermarktes im Profi-
fuBball” (Siehe Literaturhinweise).

sung besteht hinsichtlich der inhaltlichen
Ausgestaltung von CRM? Genau diese Fra-
gen wurden im ersten Teil einer umfassen-
den wissenschaftlichen Untersuchung zur
Kundenbindung im Zuschauersport verfolgt.
Dafiir wurde ein Fragebogen konzipiert, der
vor allem das Thema Kundenbindung im
Kontext des CRM beinhaltete. Dieser wurde
an alle Vereine der 1. Liga, 2. Liga und den
beiden Regionalligen® verschickt.

Die Exrgebnisse

An der Befragung zum CRM im ProfifuB3ball
haben insgesamt 35 Vereine teilgenommen,
was bei 65 verschickten Fragebogen einer
Riicklaufquote von 54% entspricht. Nicht nur
aufgrund dieses Wertes, sondern auch we-
gen der angemessenen Reprasentativitat der
drei Ligen (Abb. 1) und der ausgewogenen
Verteilung der Teilnehmer hinsichtlich Ta-
bellenstand und Zuschauerzahl innerhalb
der jeweiligen Liga, kann man die hier dar-
gestellten Ergebnisse fiir den professionel-
len FuBball in Deutschland als verallgemei-
nerungsfahig betrachten. »

m 1. Liga
m 2. Liga

] Regionalliga4

Abb. 1:Verteilung der Befragungsteilnehmer

3 Die beiden Regionalligen entsprachen zum Zeit-
punkt der Befragung der dritth6chsten Spielklasse
im deutschen FuB3ball und sind somit mit der heuti-
gen eingleisigen 3. Liga vergleichbar, die in der
Saison 2008/ 2009 eingefiihrt wurde.

4 Ein Verein hat in der Saison 2006/ 2007 in der
Oberliga gespielt — dieser wurde fiir die Untersu-
chung der Gruppe der Regionalligisten zugeord-
net.
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CRM-Verstandnis

Wenn man iiber CRM diskutiert oder liest,
kann man unterschiedliche Meinungen iiber
die Reichweite dieses Ansatzes wiederfin-
den. Unstrittig ist, dass CRM als Ansatz des
Beziehungsmarketings kein losgeldstes In-
strument des Marketings ist — schon gar
nicht eine rein IT-basierte Anwendung. Viel-
mehr stellt CRM eine gesamtunternehmeri-
sche Strategie dar, die eine durch maximale
Kundenorientierung gepragte Unterneh-
menskultur erfordert. Vor allem letzteres ist
weniger eine Floskel, sondern ein in zahlrei-
chen empirischen Studien nachgewiesener
kritischer Erfolgsfaktor des Managements
von Kundenbeziehungen. Diese Sichtweise
scheint auch bei einer iiberwiegenden An-
zahl der Vereine im Profifuf3ball vorzuherr-
schen (Abb. 2). 88% sehen in CRM eine
ganzheitliche, abteilungsiibergreifende Un-
ternehmensstrategie zur Verbesserung der
Kundenbeziehungen. Theoretisch scheint so-
mit das notwendige, grundsatzliche Ver-
standnis iiber die enorme Tragweite von
CRM zu bestehen.

s 2

m Aufbau eines software-
basierten CRM-Tools

% = CRM-MaRnahmen

= Unternehmensstrategie

Abb. 2: Schwerpunkt von CRM

Wie sich dieses Verstandnis in der konkreten
Ausgestaltung von CRM niederschlagt, wur-
de im Folgenden untersucht. Dafiir wurden
gemdal3 des CRM-Prozesses die nachstehen-
den vier Entwicklungsstufen naher betrach-
tet:

1. Aufbauen einer Datenbank mit Kunden-

informationen

2. Verstehen der Wiinsche und Bediirfnisse

der Kunden durch regelmaflige Kunden-
befragungen und Kundendatenanalysen

3. Nutzen der Kundeninformationen, um
Segmente zu bilden, die mit spezifischen
Strategien angesprochen werden

4. Entwickeln von Messinstrumenten zum
systematischen Controlling der jeweili-
gen Kundenstrategien

Aufbauen einer Kundendatenbank

Die Implementierung und der Aufbau einer
Kundendatenbank stellt eine wichtige Vor-
aussetzung fiir den kompletten CRM-Prozess
dar. Die Bedeutung eines solchen Instru-
ments scheint auch im professionellen Ful3-
ball erkannt worden zu sein — mittlerweile
verfiigen fast drei Viertel aller Vereine tber
eine Kundendatenbank. Gleichwohl muss
man festhalten, dass selbst in der 1. Liga
mehr als 21% der Vereine noch keine Kun-
dendatenbank implementiert haben und so-
mit die Chance darauf vergeben, systema-
tisch Kundeninformationen zu erfassen. Zu-
dem muss man kritisch anmerken, dass ver-
gangene Untersuchungen gezeigt haben,
dass viele Vereine lediglich iiber eine Mit-
gliederdatenbank verfiigen. Dies ist mit Si-
cherheit ein guter Ausgangspunkt, vernach-
lassigt jedoch die groB3e Masse der Nicht-
Mitglieder, die bei den meisten Vereinen die
Mehrheit bildet. Die Erfassung dieser Kun-
den wiirde folglich nicht nur fiir das Wissen
iber deren Kaufverhalten und sonstigen
Charakteristika, sondern auch fiir die zielge-
naue Ansprache von auBlerordentlicher Be-
deutung sein.

Die Vereine, die bislang noch keine Kunden-
datenbank nutzen, haben jedoch alle die kla-
re Absicht erklart, zukiinftig eine solche auf-
bauen zu wollen.

Kundenbefragungen und -datenanalysen

Entscheidend fiir den Nutzen einer Kunden-
datenbank ist jedoch nicht deren blof3e Exis-
tenz, sondern die Qualitit der enthaltenen
Informationen, die den Ausgangspunkt fiir
Kundenanalysen bilden. Riesige ,Daten-
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friedhofe” sind dabei wenig zielfiihrend -
vielmehr ist die Erhebung und Pflege ausge-
wahlter, strategierelevanter Daten zu emp-
fehlen. Neben der Auswahl, Erhebung und
Pflege der Daten ist jedoch vor allem eine
gezielte Datenanalyse als Grundlage fiir die
Bildung von Segmenten und die gezielte Ent-
wicklung von Strategien fiir ausgewahlte
Segmente notwendig.

Mit Blick auf den professionellen FufBball
kann man gerade beziiglich der Gewinnung
und Analyse von Kundendaten noch ein er-
hebliches Potential erkennen. Wie in Abbil-
dung 3 deutlich wird, setzen lediglich 20%
der Vereine sowohl auf Kundenbefragungen
als auch auf Kundendatenanalysen und ver-
fiigen somit iiber ein sehr gutes Fundament
fiir die Entwicklung segmentspezifischer
Strategien. Mehr als ein Drittel der Vereine
setzt hingegen keine der beiden Methoden
ein und entzieht sich somit dem Zugang zu
strategierelevanten Daten. Besonders kri-
tisch ist der hohe Anteil (27%) derjenigen
Vereine zu bewerten, die zwar iiber eine
Kundendatenbank verfiigen, diese jedoch
nicht mit Informationen aus Kundenbefra-
gungen fiillen und dariiber hinaus auch kei-
nerlei Datenanalysen durchfithren. Dadurch
wird nicht nur der Nutzen der Datenbank in
Frage gestellt, sondern auch die aulBeror-
dentliche Moglichkeit verschenkt, wichtige
Informationen iiber die Bedirfnisse und
Wiinsche sowie iiber das Kaufverhalten der
Kunden zu gewinnen.

N

beides

nur Datenanalysen
83% = nur Befragungen
weder noch
geplant

nicht geplant

V/

Abb. 3: Durchfiihrung von Kundenbefragungen
und/oder Kundendatenanalysen

Selbstverstandlich muss man die dargestell-
ten Ergebnisse noch etwas differenzieren.

Mit abnehmender Spielklasse sinkt erwar-
tungsgemaB die Anzahl der Vereine, die Be-
fragungen und/ oder Datenanalysen durch-
fiilhren — wahrscheinlich vor allem aufgrund
der damit verbundenen finanziellen und
personellen Aufwendungen. In der 1. Liga
liegt der Anteil der Klubs, die beide Metho-
den einsetzen, bei 43%. Jedoch selbst in der
hochsten deutschen Spielklasse verzichtet
mehr als ein Fiinftel der Vereine auf den Nut-
zen, den der Einsatz dieser Methoden nach
sich zieht. Sowohl in der 2. Liga als auch in
den Regionalligen konzentriert man sich
groBtenteils auf die Methode der Kundenbe-
fragungen, was vor allem auf die bereits ge-
nannte Budgetrestriktion zurickzufithren
sein wird. Nichtsdestotrotz stellt sich die Fra-
ge, ob — mit Blick auf die dargestellte (strate-
gische) Relevanz — die aus den Analysen ge-
wonnenen Erkenntnisse die Kosten nicht
uberkompensieren wiirden.

Segmentbildung und Strategieentwicklung

Die Bildung von Segmenten stellt den nachs-
ten logischen Schritt im CRM-Prozess dar.
Sie ist immer dann sinnvoll, wenn man iiber
eine heterogene Kundenzusammensetzung
verfiigt. Gerade im FuB3ball hat sich in den
letzten Jahren die Struktur der Stadionzu-
schauer verandert. FuB3ball ist schon langst
keine ausschlieBliche Mannerattraktion
mehr, sondern zieht inzwischen verschie-
denste neue Kundengruppen mit unter-
schiedlichsten Wiinschen und Bediirfnissen
in die Stadien. Vereine sollten deshalb auf
der Basis substantieller Kundeninformatio-
nen unterschiedliche Segmente bilden, fiir
die sie ,,maBBgeschneiderte* Strategien ent-
wickeln. Dies hat bislang etwas mehr als die
Halfte der Vereine umgesetzt, die auch Kun-
denbefragungen und/ oder Kundendaten-
analysen durchfithren. Welche Kriterien fiir
die Bildung von Segmenten herangezogen
und welche Segmente tatsachlich identifi-
ziert wurden, ging aus der Befragung jedoch
nicht hervor. ErfahrungsgemafB unterteilen
viele Vereine ihre Kunden in Mitglieder, Dau-
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erkarteninhaber und Tageskartenkaufer.®
Diese Abgrenzung ist fiir eine Entwicklung
spezifischer Strategien aber nur bedingt ge-
eignet, da der Voraussetzung des unter-
schiedlichen Kaufverhaltens der Gruppen
dadurch nicht genlige getan wird. Hingegen
hat sich eine Segmentierung auf der Basis
der Identifikation der Kunden mit dem Team
als zentrales Segmentierungskriterium in ei-
ner Vielzahl von empirischen Untersuchun-
gen bewahrt.

Systematisches Controlling der Strategien

Ein letzter entscheidender Schritt im CRM-
Prozess stellt das systematische Controlling
der Strategien mit Hilfe entwickelter Messin-
strumente dar. Empirische Studien belegen,
dass beim Vergleich zwischen erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Unternehmen die
Qualitat des CRM-Controllings ein aus-
schlaggebender Punkt ist. Dabei geht es zum
einen darum, die Wirkung der jeweiligen
Strategie auf die relevanten ZielgroB3en, wie
Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und
Kaufverhalten regelmadBig zu evaluieren.
Zum anderen spielt aber auch die (zukunfts-
bezogene) Ermittlung von Kundenwerten,
also die Gegeniiberstellung von (erwarte-
ten) Einnahmen und (antizipierten) Investi-
tionen in die Kundenbeziehung, eine ent-
scheidende Rolle fiir das Ausmal3 der weite-
ren Investitionen in diese Kundenbeziehung.
Der Bedeutung des Controllings scheint man
sich zumindest bei den Vereinen, die auch
Segmente gebildet und fiir diese spezifische
Strategien entwickelt haben, im hohen Mal3e
bewusst zu sein. Drei Viertel dieser Vereine
nutzen diverse Instrumente fiir das systema-
tische Controlling — in der 1. Liga sind es so-
gar 100%. Letztlich reprasentiert diese
Gruppe jedoch gerade einmal 31% aller Ver-
eine im professionellen FuB3ball, was den
notwendigen Entwicklungsprozess nochmals
belegt.

5 Diese Aufgliederung beriicksichtigt nicht die Busi-
ness-Kunden, die viele Vereine selbstverstiandlich
separat und nicht im Rahmen dieser Dreiteilung
erfassen.

Zusammenfassend kann man fiir die Verbrei-
tung des CRM-Prozesses im Profifuf3ball fest-
halten, dass lediglich ein kleiner Teil der
Vereine (14%) die hier aufgefiihrten vier
Schritte komplett befolgt — dies verdeutlicht
das enorme Potential, dass viele Vereine
noch ungenutzt lassen. Erwartungsgemal
ging aus den Ergebnissen auch hervor, dass
sich mit steigender Spielklasse der Umfang
des implementierten CRM-Prozesses erhoht.
Dies scheint dabei jedoch nicht nur auf die
finanziellen Moéglichkeiten, sondern auch auf
professionellere Strukturen und gréfBere
personelle Kapazititen zuriickzufithren zu
sein. Dies wird deutlich, wenn man sich die
Werbeausgaben der Vereine anschaut, von
denen angenommen wird, dass diese positiv
mit dem gesamten Marketingbudget korre-
lieren. Selbst Vereine der 1. Liga mit einem
jahrlichen Werbebudget unter 20.000 € ha-
ben teilweise den kompletten Prozess imple-
mentiert. Auf der anderen Seite gibt es aber
auch Vereine, die trotz eines Werbebudgets
von mehr als 200.000 € lediglich einzelne
Schritte des aufgezeigten CRM-Prozesses

einhalten (Abb. 4).

40%
so son
. = . 500/ Bz
33% 259 I “°% " B 25%

1.000 € 5.000€ 10.000€ 20.000 € 50.000 € 100.000 € mehr als

bis bis bis bis bis bis  200.000 €
4999€ 9999€ 19.999 € 49.999 € 99.999 € 200.000 €
Anzahl der Prozessschritte* m keinen m einen
m zwei drei vier m alle

*Kundenbefragungen und Kundendatenanalysen wurden hier als getrennte Schritte bewertet

Abb. 4: Prozessschritte in Abhdngigkeit von den
Werbeausgaben

Es gilt jedoch zu betonen, dass im Rahmen
dieser Befragung lediglich erfasst wurde, in-
wieweit die einzelnen Schritte grundsatzlich
beriicksichtigt wurden - damit wird noch
keine Aussage iiber die Qualitat getroffen.
Wie eingangs bereits erwahnt, hangt diese
namlich auch von der gesamtunternehmeri-
schen Verankerung von CRM ab. Sowohl in
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den Képfen der Mitarbeiter als auch in den
Strukturen der Vereine sollte sich die strin-
gente Ausrichtung auf die Kunden und deren
Wiinsche widerspiegeln. Strukturell besteht
hier offensichtlich noch erheblicher Nach-
holbedarf. Zieht man die Jobposition der an
der Befragung teilnehmenden Personen als
Indikator fiir die strukturelle Verankerung
heran, so muss man festhalten, dass lediglich
zwel Vereine bereits den Job des Relation-
ship Managers bzw. Customer Relationship
Managers organisatorisch implementiert ha-
ben.

Von mindestens genauso grofler Bedeutung
sind allerdings auch die CRM-Kompetenzen.
Lediglich die Halfte aller Befragten schatzt
das eigene CRM-Wissen als hoch oder sehr
hoch ein — bedenkt man die positive Verzer-
rung derartiger Angaben aufgrund des in
vielen Studien nachgewiesenen sozial er-
winschten Antwortverhaltens, liegt der tat-
sachliche Wert vermutlich noch weit darun-
ter. Eine Erweiterung des bisherigen Wis-
sens oder aber der Einkauf externen Wis-
sens scheint also notwendig, um eine not-
wendige Voraussetzung fiir erfolgreiches
CRM erfiillen zu koénnen. Dies setzt jedoch
die Bereitschaft und das Commitment der
Vereinsfithrung bzw. des Top-Managements
voraus.

Kundenbindungsinstrumente des CRM

Ein zweiter Fragenkomplex richtete sich an
die bisher eingesetzten CRM-MaBnahmen
der Vereine. Dafiir wurde die Verbreitung
der in Literatur und Praxis gangigsten Mal3-
nahmen erhoben - Mitgliederklubs, Bonus-
programme, Beschwerdemanagement und
Newsletter (Abb. 5).

Beschwerde-
management _

Newsletter

Bonus-
programm |

Mitgliederklub

ADbb. 5: Verbreitung von CRM-Mafinahmen

Letzteres ist das am haufigsten eingesetzte
Instrument im ProfifuBBball (80%) — selbst in
den Regionalligen nutzen mehr als 75% der
Vereine Newsletter zur gezielten Ansprache
der Kunden. Beriicksichtigt man die oben er-
wéahnte Verbreitung von Kundendatenban-
ken, so erscheint dieser Wert nur eine logi-
sche Konsequenz zu sein, da Newsletter bei
Vorhandensein einer Datenbank mit tber-
schaubaren Ressourceneinsatz als CRM-In-
strument genutzt werden koénnen.

Fraglich ist nur, ob — mit Blick auf die gerin-
ge Anzahl an Vereinen, die bereits Kunden-
segmente gebildet haben — der Einsatz der
Newsletter wirklich effektiv ist und die un-
terschiedlichen Wiinsche und Bediirfnisse
der verschiedenen Kundengruppen beriick-
sichtigt werden koénnen. Vermutlich ist dies
nicht der Fall, da die Zuschauer in den Stadi-
en heutzutage durch ein hohes Maf3 an Hete-
rogenitdat gekennzeichnet sind sowie vielfal-
tige Motive fiir den Besuch von FuBBballspie-
len aufweisen. Diese Unterschiedlichkeit er-
fordert eine individuelle, bediirfnisspezifi-
sche Ansprache, um den Nutzen der
Newsletter fiir den einzelnen Kunden erho-
hen und damit die Potentiale fiir Cross-Sel-
ling und Up-Selling besser ausschépfen zu
koénnen.

Ein zweites Instrument, das nicht nur weit
verbreitet ist, sondern nach Einschatzung
der Marketingverantwortlichen auch eine
hohe Akzeptanz bei den Fans genief3t, ist der
Mitgliederklub. Mitgliederklubs werden in
den verschiedensten Bereichen von Indus-
trie und Handel unter der Bezeichnung Kun-
denklub schon seit langem erfolgreich als
Kundenbindungsinstrument eingesetzt. Im
professionellen FulB3ball setzen bereits 63%
der Vereine auf dieses Instrument, wobei in-
haltliche Ausgestaltung und organisatori-
sche Integration sehr stark variieren. Wah-
rend einige Vereine Mitgliederklubs noch im
Sinne der klassischen Mitgliedschaft im e.V.
betreiben, haben andere Klubs eine vom e.V.
losgeloste Variante implementiert, die eher
der Membership bei den britischen Fuf3ball-
klubs ahnelt. Dabei sollen exklusive Informa-
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tionen, besondere Services und auch mone-
tare Vorteile iiber die (Hardcore-) Fans hin-
aus verschiedene Kundengruppen an den
Verein binden. In diesem Zusammenhang ist
jedoch zu beriicksichtigen, dass Mitglieder-
klubs — wie einige Untersuchungen in ver-
schiedenen Branchen verdeutlicht haben -
eher dazu geeignet sind, die Bindung von
denjenigen Kunden zu erhéhen, die bereits
iber eine starke Bindung an den Verein ver-
fiigen. Echte Bindungseffekte kénnen dage-
gen durch Bonusprogramme und ein profes-
sionelles Beschwerdemanagement erzielt
werden. Gerade diese beiden Instrumente
sind jedoch im professionellen FuB3ball bis
heute am wenigsten verbreitet. Vor allem Bo-
nusprogramme, mit denen man durch eine
treueférdernde Ausgestaltung im Zeitablauf
gezielt das (Wieder-) Kaufverhalten sowie
das Commitment beeinflussen kann, werden
lediglich bei 29% der Vereine eingesetzt.
Dabei scheinen insbesondere die Vereine
der 1. Liga den Nutzen dieses Instruments fiir
begrenzt zu halten — mit 21% ist die Verbrei-
tung wesentlich geringer als in der 2. Liga
(88%) und den Regionalligen (33%). Erkla-
ren kann man dies unter anderem mit der
geringen vermuteten Akzeptanz bei den
Fans — so gehen die Marketingverantwortli-
chen der 1. Liga davon aus, dass Bonuspro-
gramme in Relation zu den anderen hier dis-
kutierten Instrumenten von den Fans am
schlechtesten angenommen werden. Die
Verantwortlichen der Vereine in den anderen
Ligen schatzen die Akzeptanz dieses Instru-
ments wesentlich positiver ein.

Beim Beschwerdemanagement verhalt sich
dies genau gegenteilig. Die geringe Verbrei-
tung (54%) im professionellen FulB3ball
kommt vor allem durch die nur sporadische
Nutzung dieses CRM-Instruments in den un-
teren Ligen zustande - wahrend in der 1.
Liga bereits 79% der Vereine die Beschwer-
den der Kunden managen, sind es in der 2.
Liga nur 50% und in den Regionalligen gera-
de einmal 31%. Dabei ist gerade das Be-
schwerdemanagement Ausdruck der Kunde-
norientierung eines Unternehmens und hat
iber die Beschwerdezufriedenheit einen

nachgewiesenen Einfluss auf die Abwande-
rungsrate bzw. die Kundenbindung.

Alles in allem kann man resiimieren, dass
gerade in der 1.Liga — abgesehen von Bonus-
programmen - die gangigsten Instrumente
ihren festen Platz im Rahmen der CRM-Akti-
vitdten der Vereine haben. In den unteren Li-
gen hat sich der Einsatz dieser Instrumente
noch nicht flaichendeckend durchgesetzt —
dafiir wurden von den Klubs haufig fehlende
finanzielle und personelle Ressourcen als
ausschlaggebend genannt. Nicht immer be-
darf es jedoch tatsdchlich groBer Investitio-
nen, um eine CRM-MaBnahme zu implemen-
tieren. So kann man bspw. ein Beschwerde-
management auch in kleinen Stiicken auf-
bauen, indem man nach auBBen einen Be-
schwerdeweg aktiv kommuniziert und nach
innen einen klar festgelegten Beschwerde-
prozess sowie einen Beschwerdeverantwort-
lichen definiert, der diese bearbeitet und
damit Anlaufstelle fiir Beschwerdesuchende
ist.

Ein weiterer wichtiger Punkt bezieht sich auf
die Bedeutung der einzelnen Schritte des
oben diskutierten CRM-Prozesses fiir die Ef-
fektivitat der CRM-MafBnahmen. So ist bei-
spielsweise fiir ein Bonusprogramm eine Da-
tenbank, die relevante Daten der Teilnehmer
am Bonusprogramm beinhaltet, meistens un-
verzichtbar. Kundenbefragungen, die bei
den Programmteilnehmern durchgefiihrt
werden, konnen den Nutzen der in der Da-
tenbank enthaltenen Daten zudem erhoéhen.
Diese beiden Punkte sind jedoch nahezu
wertlos, wenn die enthaltenen Daten nicht
systematisch analysiert werden. Eine Analy-
se der Daten gibt namlich nicht nur Auf-
schluss iiber Kunden und deren Verhalten,
sondern ist zentrale Voraussetzung fiir die
Bildung von Segmenten, die wiederum die
Grundlage fiir die bediirfnisspezfische Aus-
gestaltung der Programminhalte darstellt.
Das Controlling der MaB3nahmen sollte aus
Effizienz- und Effektivitatsgesichtspunkten
fiir die weitere Optimierung des Bonuspro-
gramms den letzten Schritt bilden. »
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Vor allem bzgl. der Datenanalyse kann man
groBBe Defizite bei den Vereinen erkennen.
Deutlich wird dies in Abbildung 6, in der da-
fir der Anteil der Vereine dargestellt wird,
die in Abhangigkeit von den genutzten CRM-
Instrumenten die einzelnen Schritte imple-
mentiert haben.

- s 0
54% 70%(70%
rr————— 1 1

Mitgliederklub

Bonusprogramm

Legende
m Datenanalysen

m Kundendatenbank m Befragungen
Segmente Controlling

Newsletter Beschwerde-
management
Abb. 6: CRM-Prozess in Abhingigkeit von CRM-
MaBnahmen

Unabhangig von den hier aufgefithrten CRM-
Instrumenten ist die Datenanalyse der mit
Abstand am wenigsten genutzte Prozess-
schritt. Zieht man wiederum das Bonuspro-
gramm exemplarisch heran, so wird schnell
das brachliegende Potential deutlich. Mit
Hilfe von Bonusprogrammen soll die Bin-
dung der Kunden unter Einsatz von ,,maB3ge-
schneiderten” Treueaktionen erhéht werden.
Jedoch erméglicht nur eine umfassende Ana-
lyse der kaufverhaltensrelevanten Daten der
Programmteilnehmer im Zusammenspiel mit
den sonstigen sozio-6konomischen und psy-
chographischen Kundeninformationen eine
tatsachliche Individualisierung und damit
Optimierung der Programminhalte. Bei den
anderen aufgefiihrten Instrumenten — vor al-
lem auch beim Beschwerdemanagement —
ist der Nutzen der Datenanalyse ebenso si-
gnifikant.

Was bringt CRM?

In einem letzten Fragenbereich sollten die
Marketingverantwortlichen zum einen eine
Einschatzung zum CRM Know-how im profes-
sionellen FuBball vornehmen und die Még-
lichkeit bewerten, inwiefern man vom CRM
anderer Unternehmen etwas lernen kann.
Zum anderen sollte der Nutzen von CRM in
Bezug auf monetare Ziele, aber auch bezo-
gen auf die Beeinflussung der Loyalitat beur-
teilt werden (Abb. 7).

Kosten fir CRM |
groRer als Nutzen

CRM Know-how fehlt im |
professionellen FuRball
CRM eignet sich nicht zur | N
Erhéhung der Loyalitat
Man kann vom CRM |
anderer Unternehmen lernen
CRM ist geeignet den
Umsatz zu erhéhen

Mit CRM werden wirtschaft-
liche Ziele eher erreicht |

1 2 3 4 5

< »
- L

Trifft voll Trifft tiberhaupt

zZu nicht zu

Abb. 7: Mittelwerte der Aussagen zum CRM

Die Chance, durch CRM einen positiven Ein-
fluss auf die Loyalitat der Kunden zu erzielen,
wird von der iberwiegenden Mehrheit
(86%) der Marketingverantwortlichen als
gegeben angesehen. Die hohere Loyalitat
kann dabei durch ein héheres Commitment
der Kunden, eine hohere Zahlungsbereit-
schaft sowie haufigere Kaufe und/oder Zu-
satzkdaufe gekennzeichnet sein. Jedenfalls
wirkt sie in letzter Konsequenz positiv auf
wirtschaftliche GréBen. Einhergehend damit
wird CRM als ein Ansatz zur Steigerung der
Loyalitat auch aus wirtschaftlicher Sicht ein
groB3es Potential eingerdaumt. Auch im pro-
fessionellen FuB3ball ist man davon iiber-
zeugt — mehr als 85% glauben, durch CRM
ihre Umsatzpotentiale noch besser aus-
schopfen zu kénnen. 80% der Marketingver-
antwortlichen halten es sogar fiir maéglich,
dass durch den Einsatz von CRM wirtschaftli-
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che Ziele eher erreicht werden kénnen. Das
bedeutet implizit, dass auch seitens der Ver-
eine eine Reduzierung der Abhéangigkeit
des wirtschaftlichen Erfolgs von sportlichen
Ergebnissen fiir méglich gehalten wird. Dass
CRM bei einer spezifischen und auf die Be-
sonderheiten von Branche und Unternehmen
bezogenen Ausgestaltung erfolgreich sein
kann, zeigen die langst bekannten Erfolgsto-
rys in anderen Branchen. Exemplarisch sei-
en hier nur die Lufthansa und deren Vielflie-
gerprogramm Miles & More oder die Bre-
uninger Card des gleichnamigen schwabi-
schen Modekaufhauses genannt — beide Un-
ternehmen zeichnen sich durch eine hoch-
gradige Kundenorientierung sowohl in Be-
zug auf die Strukturen und die Unterneh-
menskultur als auch hinsichtlich des imple-
mentierten CRM-Ansatzes aus. Gerade der-
artige Paradebeispiele konnen eine Bench-
mark in Sachen Kundenorientierung und
CRM darstellen. Dieser Meinung sind auch
77% der Marketingverantwortlichen, die zu-
stimmten, dass man auch im professionellen
FuBball vom CRM anderer Unternehmen et-
was lernen kénne. Dies scheint auch notwen-
dig, da nach Einschatzung der Marketingver-
antwortlichen im professionellen FuB3ball
teilweise noch das Know-how fehlt, um CRM
effektiv betreiben zu kénnen.

Fazit und Implikationen

Betrachtet man die vorangehenden Ausfiih-
rungen, so wird deutlich, dass fiir CRM im
professionellen FuB3ball noch ein grofBes,
bislang unausgeschopftes Potential besteht.
Die Mehrheit der Marketingverantwortlichen
ist sich zwar der strategischen und gesamt-
unternehmerischen Tragweite von CRM be-
wusst, dennoch haben insgesamt noch zu
wenige Vereine die notwendigen Vorausset-
zungen (Abb. 8) geschaffen, um erfolgreich
CRM betreiben zu kénnen.® Dies zeigt sich
unter anderem in der erwdahnten, fehlenden
strukturellen Verankerung. Dariiber hinaus
haben viele Klubs trotz der Implementierung
einzelner Schritte des CRM-Prozesses die

6 Lediglich die in Abb. 8 schraffierten Felder wurden
im Rahmen der Untersuchung erfasst.

damit verbundenen Moglichkeiten noch
nicht voll ausgeschopft.

Beachtung
des CRM-

_— Schaffung der
Kundenorientierte
UnternehmenskulturO sl L

Voraussetzungen
O

Commiment Erfolgreiches N e
der CRM C unternehmerischer

Mitarbeiter Strategieansatz
Commitment

Angemessene

CRM-
des C Kompetenzen C IT-Unterstutzung

Managements

Abb. 8: Voraussetzungen fiir erfolgreiches CRM

Alles in allem hinkt man damit anderen Bran-
chen ein ganzes Stiick hinterher. Dies erofi-
net zugleich aber auch Chancen. Der grof3e
CRM-Boom hat sich in vielen Unternehmen
namlich in Erniichterung gewandelt. Durch
strukturelle Defizite, mangelnde Kundenori-
entierung, ausschlieBlicher IT-Fokussierung
sowie einer schlechten Implementierung ha-
ben viele Unternehmen die sich durch CRM
bietenden Moglichkeiten leichtfertig ver-
spielt. Im ProfifuBBball hat man deshalb die
Chance, von den Fehlern aus der Anfangs-
zeit des CRM zu lernen. Nur im Profiful3ball?
Nein auch in unteren Ligen kann man sich
die Grundlagen des CRM zu eigen machen
und davon profitieren - Kundenorientierung
als eine wichtige Voraussetzung fiir erfolg-
reiches CRM ist namlich keine Frage der
GroéBe und der finanziellen Mdéglichkeiten.
Zudem ist es — natiirlich unter Beriicksichti-
gung von Effizienzgesichtspunkten — moég-
lich, einzelne Instrumente des CRM, wie ein
Beschwerdemanagement, eine einfache Da-
tenbank zur Verwaltung der Kunden und als
Grundlage fiir Kundenansprachen sowie ein
simples, aber bei ausreichender Kreativitat
durchaus wirkungsvolles, Bonusprogramm
auch jenseits des Profifufballs zu installie-
ren.

Gleichzeitig sollte man aber auch von den
bereits erwahnten Unternehmen lernen, die

Sciamus — Sport und Management

2/2010



10

mit CRM absolut erfolgreich waren und sind.
Ist man bereit, diese positiven und negativen
Beispiele bei der eigenen CRM-Gestaltung
zu bericksichtigen, schafft man die notwen-
digen Voraussetzungen fiir erfolgreiches
CRM und beachtet man bei der Implemen-
tierung die Besonderheiten der Branche so-
wie die individuellen Rahmenbedingungen
des jeweiligen Vereins, so kann man auch im
professionellen FuB3ball zukiinftig die Friich-
te von effektivem CRM ernten. Das starkt
nicht nur die eigene Position im Wettbewerb
mit anderen Unterhaltungsangeboten, son-
dern ermoéglicht auch die Reduzierung der
Abhangigkeit des wirtschaftlichen Erfolgs
von sportlichen Ergebnissen — die sportli-
chen Leistungen sind und bleiben in diesem
Zusammenhang jedoch immer ein zentrales
Kriterium.
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Daniela Schaaf

Wenn auch die Konkurrenz mit Beckenbauer & Co.
wirbt. Eine Analyse der Entwicklung von Multi-Testimonial-

werbung mit Sportprominenz.

Abstract

Unternehmen erhoffen sich durch den Ein-
satz eines prominenten Sporttestimonials in
ihrer werblichen Kommunikation einen ein-
zigartigen medialen Auftritt, der das bewor-
bene Produkt eindeutig von der Konkurrenz
differenziert. Sobald jedoch der Sportakteur
wahrend der noch laufenden Kampagne wei-
tere Werbeverpflichtungen eingeht, leidet in
hohem MaBe die Glaubwiirdigkeit und Aus-
sagekraft der Werbebotschaft. Dies fithrt zu
nicht-intendierten Werbewirkungen in Form
von Uberlagerungs- und Uberstrahlungsef-
fekten, sodass mit jedem weiteren Auftritt
des Sportprominenten die einzelne Marke an
Wirkung und Wert verliert. Es ist jedoch
fraglich, wie haufig in der Praxis werbliche
Mehrfachbesetzungen von prominenten
Sporttestimonials de facto auftreten, da keine
entsprechenden Erhebungen existieren. Der
vorliegende Beitrag begegnet diesem For-
schungsdefizit mit der Prasentation ausge-
wahlter Befunde einer umfassenden Langs-
schnitt- und Strukturanalyse zur werblichen
Prasenz von Sportakteuren in deutschen Pu-
blikumszeitschriften im Zeitraum von 1995
bis 2005.

1. Einleitung

In Zeiten einer global zu beobachtenden re-
daktionellen und werblichen Informations-
iberlastung, stagnierenden und gesattigten
Maérkten, einem hohen Konkurrenzdruck so-
wie einem sich stetig &ndernden Konsumen-
tenverhalten ist es fiir die werbungtreibende
Wirtschaft wesentlich diffiziler geworden,
die Aufmerksamkeit potenzieller Konsumen-
ten zu aktivieren und sich von den Mitbewer-
bern abzugrenzen. Als ein probates Marke-
tinginstrument zur Reduzierung dieser Pro-
blematik wird der Einsatz von prominenten
Testimonials angesehen, wodurch der Aus-

tauschbarkeit von Werbung entgegenge-
wirkt werden soll, die wiederum eine Mazr-
kenverwechselungsgefahr zur Folge hatte.
Daher besteht sowohl in der deutschsprachi-
gen Marketingwissenschaft als auch -praxis
ein Konsens, dass die als Schliisselreiz ein-
gesetzte Prominenz den Werbemitteln eine
iiberlegene Durchsetzungskraft verschafft'.
Obgleich Protagonisten aller Provenienzen
als Werbetestimonials eingesetzt werden,
konnten in den vergangenen zehn Jahren am
deutlichsten die Sportakteure von der star-
ken Nachfrage der werbungtreibenden Un-
ternehmen profitieren?. Denn kaum eine an-
dere beriihmte Personlichkeit reprasentiert
ein derart positives Image wie ein aktiver
oder ehemaliger Athlet, der fiir die Werbe-
wirtschaft so attraktive Werte wie Erfolg,
Leistung oder Dynamik verkorpert und da-
her fiir einen Imagetransfer auf ein zu be-
werbendes Produkt geradezu pradestiniert
erscheint®.

2. Forschungshintergrund

Obgleich eines sorgfaltig geplanten und ge-
zielten Einsatzes kénnen sich die prominen-
ten Sporttestimonials jedoch als Fehlinvesti-
tion herausstellen, wenn diese parallel wei-
tere Werbevertrage abschlieBen. So stellt
die gemeinsame Nutzung eines Werbetra-
gers durch mehrere Unternehmen aufgrund
der stetig steigenden Honorare eine inzwi-
schen durchaus gangige Vorgehensweise im
Rahmen der Testimonialwerbung dar®. Aller-
dings treten bei dieser werblichen Mehr-
fachbesetzung von Prominenten oftmals un-
erwiinschte Werbewirkungen in Form von
Uberlagerungseffekten fiir die einzelne Mar-
ke auf, die zu massiven Glaubwiirdigkeits-

1 Vgl. von Kirschhofer, 2001, S. 28

2 Vgl. Segrave 2005, S. 126

3 Vgl. Schierl & Schaaf 2007, S. 291

4 Vgl. Tripp, Jensen & Carlson, 1994, S. 535
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verlusten auf der Rezipientenseite fiithren.
Denn je mehr Produkte ein Prominenter be-
wirbt, desto weniger werbliche Durchset-
zungskraft und Aufmerksamkeit kann jede
einzelne Marke generieren®. Damit werden
die eigentliche Transferleistung des Werbe-
mittels und die angestrebte Produktdifferen-
zierung nicht mehr erreicht, zudem leidet
die Aussagekraft der Werbebotschaft auf-
grund der werblichen Uberstrapazierung.
Diese Uberlagerungseffekte wirken sich be-
sonders negativ aus, wenn das Testimonial
gleichzeitig fiir Produkte der direkten und
indirekten Konkurrenz wirbt. Dabei iiber-
schatzen Marketingentscheider die Aufnah-
mebereitschaft der Rezipienten deutlich, da
diese kaum noch identifizieren konnen, fiir
welche Marke der Sportprominente gerade
wirbt. So beeinflusst die Anzahl der bewor-
benen Marken signifikant negativ die Glaub-
wiirdigkeit und Beliebtheit des Prominenten
als auch des einzelnen beworbenen Pro-
dukts®. Wissenschaftliche Studien =zeigen,
dass das beworbene Produkt starker von
den Konsumenten praferiert wird, wenn ein
Prominenter maximal vier Marken bewirbt’.
In der Praxis besteht jedoch kein Konsens
dariiber, wie viele Werbepartner ein Sport-
prominenter glaubhaft vertreten kann. Ex-
perten befinden zwischen zwei bis fiinf En-
gagements als noch glaubwiirdig®. Trotz der
nachgewiesenen negativen Werbeeffekte
beriicksichtigen jedoch lediglich 29 Prozent
der deutschen Marketingentscheider bei der
Auswahl von Testimonials, inwieweit diese
schon anderweitig Werbeverpflichtungen
eingegangen sind’. Auch die Bewerbung von
Konkurrenzprodukten durch das gleiche Tes-
timonial unmittelbar nach Ablauf des alten
Werbevertrags verursacht negative Werbe-
wirkungen, insbesondere einen Verdran-
gungseffekt fiir die zuerst oder zuletzt be-
worbene Marke. Auf dem deutschen Sportte-
stimonialmarkt gilt diesbeziiglich Franz Be-

5Vgl. Erdogan & Kitchen, 1998, S. 18

6 Vgl. Kamins, 2004, S. 48; Tripp et al., 1994, S. 536ff.
7Vgl. Mowen & Brown, 1981

8 Vgl. Weilguny, 2003, S. 26

9 Vgl. TNS Sport 2005

ckenbauer als pragnantester Polywerber, da
er nicht nur gleichzeitig fiir besonders viele
heterogene Produkte, sondern auch in kurz-
er Folge nacheinander fiir eine stattliche An-
zahl homogener Produkte geworben hat.
Diese Verdrdngungsproblematik zwischen
alter und neuer Kampagne stellt ein deutli-
ches Risiko fiir Werbungtreibende dar. So
kann bei einem multiplen Einsatz des Testi-
monials die altere Kampagne bei den Rezipi-
enten schnell in Vergessenheit geraten, so-
bald eine neue Kampagne mit dem Promi-
nenten fiir ein anderes Produkt geschaltet
wird. Denn der Werbetrager wird haufig mit
der Marke assoziiert, die aktuell mit dem
grof3ten Werbedruck gelauncht wird. Daher
drangt die neue Kampagne alle anderen aus
dem spontanen Bewusstsein der Rezipien-
ten. Eine nachhaltige Wirkung des alteren
Werbe-Engagements, die gleichwohl von
Werbungtreibenden angestrebt wird, ist
durch einen unmittelbaren Wechsel des Wer-
betragers zur Konkurrenz oftmals ausge-
schlossen’®. Eine Markenverwechselung
kann jedoch auch zum Vorteil des zuerst be-
worbenen Produkts eintreten, denn Testimo-
nials werden auch mit den Marken verbun-
den, die als Erste und am langsten mit dem
Promi werben bzw. diesen am besten mit der
Marke verkniipfen''. So zeigt eine Studie von
Imas, dass sich 27 Prozent der Befragten
spontan an das seit 14 Jahren bestehende
Werbe-Engagement von Franz Beckenbauer
fiir e-plus erinnern konnten, jedoch kaum an
seinen neu akquirierten Werbepartner O,

Allerdings empfinden die Rezipienten die
Omniprasenz der Prominenten wesentlich
weniger storend als die Marketingentschei-
der selbst. Denn wahrend 44 Prozent der Un-
ternehmen feststellen, dass Franz Becken-
bauer zu haufig in Werbekampagnen zu se-
hen ist, sind es bei den Verbrauchern nur 21
Prozent. Seit 2007 verzichtet O, géanzlich auf

den Einsatz prominenter Testimonials, profi-
tiert jedoch noch von der einstigen werbli-
chen Priasenz Beckenbauers, denn so verbin-

10 Von Kirschhofer, 2001, S. 35
11 Vgl. Hebben, 2007, S. 32
12Vgl.o.V,, 2001
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den nach wie vor 18 % der Konsumenten
diese Marke mit dem ehemaligen FulB3ball-
Profi's.

3. Prazisierung der Forschungsfragen
Die o.g. Ausfithrungen machen deutlich, dass
der Werbungtreibende in der Auswahlphase
eines geeigneten Sporttestimonials hinsicht-
lich dessen bereits existierender Werbever-
pflichtungen einem Informationsdefizit un-
terliegt. Es ist daher fiir das Unternehmen
zwingend notwendig, diese Unsicherheit vor
Abschluss des Werbevertrags mittels einer
kontinuierlichen Marktbeobachtung im Sin-
nes eines Screenings abzubauen, um poten-
zielle Uberlagerungseffekte bereits ex ante
zu vermeiden. Ein solches Screening des re-
levanten Markts der Sporttestimonials kann
etwa mittels einer inhaltlichen Analyse der
Mediawerbung erfolgen, welche die Anbie-
ter und Nachfrager dieses Beschaffungs-
markts identifiziert und Riickschliisse auf die
Testimonialpraferenzen der werbungtrei-
benden Konkurrenz gestattet. Zu den we-
sentlichen Aspekten dieses Markts gehéren
auch seine Dynamik und kontinuierliche Ent-
wicklung, da das aktuelle Wirtschaftsgesche-
hen stetig die Konstellation und Praferenzen
der Marktteilnehmer andert. Deshalb sollten
die im Zeitverlauf wechselnden Marktbedin-
gungen bei einem Screening im besonderen
MaBe beriicksichtigt werden, um potenzielle
und fiir das Nachfragerverhalten wichtige
Veranderungen zu identifizieren. Vor diesem
Hintergrund stellen sich hinsichtlich der
werblichen Mehrfachbesetzung der Sport-
prominenz folgende forschungsleitenden
Fragen:

- Wie hoch ist der Anteil von Sport-Multitesti-
monials in der deutschen werblichen Kom-
munikation und inwiefern sind in den ver-
gangenen Jahren quantitative Veranderun-
gen eingetreten?

Diese Frage basiert auf der Annahme, dass
der Anteil von Sportakteuren, die als Multite-
stimonials parallel mindestens zwei ver-

13 Vgl. Thunig, 2007, S. 109

schiedene Marken pro Jahr bewerben, deut-
lich angestiegen ist. So legen die wenigen
deutschen Studien zur Testimonialwerbung
den Schluss nahe, dass die Nachfrage der
werbungtreibenden Wirtschaft nach Sport-
akteuren zum Zwecke des werblichen Einsat-
zes durchaus hoch ist'. Allerdings erscheint
das Potenzial geeigneter Testimonialkandi-
daten aus dem Sportbereich begrenzt, da
Experten lediglich 10 bis 20 deutschen Ath-
leten die werberelevanten Leistungseigen-
schaften zusprechen, die fiir eine iiberregio-
nale Werbekampagne erforderlich sind. Der
Rest besafBBe "trotz groBer sportlicher Erfol-
ge kein klares Profil und verkorpert keine
Imagewerte, die fiir ein Unternehmen inter-
essant sind"'®. Insofern ist davon auszuge-
hen, dass die Zahl der Multitestimonials zu-
genommen hat, da sich die Nachfrage der
werbungtreibenden Unternehmen auf ledig-
lich wenige einzelne Protagonisten des
Sportbereichs konzentriert.

- Welche einzelnen mannlichen respektive
weiblichen Sportakteure werden am haufigs-
ten als Multitestimonials eingesetzt?

Aufgrund des oben beschriebenen iiber-
schaubaren Angebots geeigneter Sporttesti-
monials ist anzunehmen, dass in der werbli-
chen Kommunikation wenige prominente
Akteure vergleichsweise haufig vertreten
sind. So entsteht bei der Betrachtung der
deutschen Mediawerbung der subjektive
Eindruck, dass einige Persénlichkeiten (etwa
Franz Beckenbauer, Boris Becker, Michael
Schumacher) eine werbliche Omniprasenz
innehaben. Da bislang keine diesbeziigli-
chen empirischen Erkenntnisse vorliegen,
gilt es diese Annahme im Weiteren zu expli-
zieren. Dariiber hinaus ist davon auszugehen,
dass mannliche Sportakteure wesentlich
hdufiger mehr als einen Werbevertrag pro
Jahr generieren kénnen als ihre Kolleginnen,
und der Anteil mannlicher Multitestimonials
dementsprechend héher ausfillt. Denn Ath-
letinnen werden signifikant seltener als

14 Vgl. Hackforth, 1994, S. 38ff.; Korosides, 2008, 203ff.
15 Weilguny, 2003, S. 23
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Werbetestimonials besetzt als Athleten und
Frauen anderer Prominenzprovenienzen'.

4. Untersuchungsdesign

Zur Beantwortung der forschungsleitenden
Fragen und Uberpriifung der oben gestell-
ten Annahmen wird die Inhaltsanalyse als
Analysemethode praferiert, da sie durch die
Herausarbeitung von zentralen Mustern zur
Reduktion der Komplexitat von Medieninhal-
ten beitragt'’. Daher eignet sie sich in be-
sonderem MaBe zur Erhebung der werblich
prasenten Sportprominenz, um potenzielle
Mehrfachbesetzungen zu ermitteln und Ten-
denzen im Zeitverlauf zu iiberpriifen. Dafiir
findet in vorliegender Untersuchung die
quantitative Erhebungstechnik der formal-
deskriptiven Frequenzanalyse Anwendung,
bei der die Auswertung des statistischen
Materials im Vordergrund steht'®. So wird die
werbliche Kommunikation hinsichtlich des
Einsatzes von prominenten Sportakteuren
klassifiziert und die Haufigkeiten ihres Vor-
kommens ausgewertet. Aus forschungsoko-
nomischen Griinden wird sich fiir die Bear-
beitung des Forschungsfelds auf die Prasenz
von prominenten Sporttestimonials in der
Anzeigenwerbung deutscher Publikumszeit-
schriften konzentriert. Da der relevante
Markt der Sporttestimonials nicht nur im
Zeitverlauf, sondern auch in seiner ganzen
Breite (Struktur) erfasst werden sollte, galt es
darauf zu achten, nicht nur eine Erhebung
von Sportzeitschriften durchzufithren, son-
dern auch weitere General- und Special-In-
terest-Titel des deutschen Markts fiir Publi-
kumszeitschriften in die Untersuchung mit-
einzubeziehen. Durch eine solche Stichpro-
be war es moglich, die Werbeprasenz von
Sportakteuren in Bezug zu anderen Promi-
nenzgruppen zu setzen. Eine alleinige Fokus-
sierung auf Sportzeitschriften hatte in dieser
Hinsicht zu Verzerrungen gefiihrt, da davon
auszugehen ist, dass in diesen Special-Inte-
rest-Titeln Athleten bevorzugt als Werbetra-
ger eingesetzt werden. Die fiir vorliegendes

16 Vgl. Bertling & Schaaf, 2007, S. 142if.
17 Vgl. Réssler, 2008, S. 143
18 Vgl. Schnell, Hill & Esser, 2005, S. 407f.

Forschungsvorhaben ausgesuchten Auswah-
leinheiten erstrecken sich tiber verschiede-
ne Zeitschriftentitel der am starksten nach-
gefragten Magazingattungen, deren Auslese
nach dem Kriterium der hohen Reichweite in
ihrem jeweiligen Segment erfolgte. Da die
IVW nach gegenwartiger Auffassung sehr
heterogene Zeitschriften zu einer Gattung
zusammenfasst, wurden die ausgewahlten Ti-
tel der aktuellen Zeitschriften weiterhin in
die Segmente Nachrichten-Magazine und
People-Magazine sowie die Lifestyle-Zeit-
schriften in Manner-Magazine und Lifestyle-
Magazine unterschieden, um der inhaltli-
chen Ausrichtung gerecht zu werden (vgl.
Tab.1).

Zeitschriftensegment Untersuchte Titel

Nachrichten-Magazin Spiegel - Stern- Focus

People-Magazin Bunte - Gala - Revue - Bravo

Elle - Brigitte - Vogue -

Frauen-Magazin Instyle

FHM- GQ- Maxim - Men’s

Mdnner-Magazin Health

Lifestyle-Magazin Max - Fit for Fun

Wirtschaftswoche -

Wirtschafts-Magazin Manager Magazin

Sportbild - Bravo Sport - 11

Sport-Magazin Filsiitides

Tab. 1: Darstellung der Auswahleinheiten

Dariiber hinaus wurde die Inhaltsanalyse im
Langsschnittdesign angelegt, um potenzielle
Veradnderungen hinsichtlich der werblichen
Priasenz von prominenten Sporttestimonials
zu identifizieren und somit Entwicklungen im
relevanten Markt zu dokumentieren. Demzu-
folge wurde der Zeitrahmen fiir die vorlie-
gende Untersuchung von 1995 bis 2005 fest-
gelegt, wobei die Wahl der BezugsgréBBe auf
die Jahre 1995, 1997, 2000, 2003 und 2005
fallt. Bei dieser Bestimmung erfolgte eine
Beriicksichtigung von sportspezifischen sai-
sonalen Schwankungen, weil davon auszuge-
hen ist, dass in Jahren mit internationalen
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und nationalen sportlichen GroB3ereignissen
(etwa Olympia, DM, EM, WM) verstarkt Prot-
agonisten der jeweiligen Mediensportarten
in der werblichen Kommunikation prasent
sind.

Im Verstandnis dieser Untersuchung galten
als Sporttestimonials nicht nur aktive Athle-
ten, sondern auch alle weiteren Angehorige
des Sportsystems, die im Erhebungszeitraum
in der deutschen Anzeigenwerbung prasent
waren. Dazu gehéren ehemalige Sportler,
Vereinsangehorige (Trainer, Manager, Prasi-
denten, etc.), Schiedsrichter, Spieler- und
Sportlerfrauen, verstorbene Sportlegenden,
Mannschaften (real und virtuell) sowie Mas-
kottchen und Avatare. Unabhdngig von der
Erscheinungsweise der Publikation (monat-
lich, woéchentlich, oder 14-taglich) wurde per
Zufallsauswahl jeweils ein Exemplar pro Mo-
nat ermittelt, sodass fiir jeden Titel ein kiinst-
liches Jahr mit zwo6lf Heften vorliegt. Als Ana-
lyseeinheiten wurden in vorliegender Unter-
suchung alle Anzeigen der jeweiligen Publi-
kation erhoben, unabhangig von ihrer Gréf3e
und Platzierung®.

5. Ausgewdhlte Ergebnisse der Langs-
schnitt- und Strukturanalyse

Die Auswertung zeigt zunachst, dass in 1.205
der insgesamt 72.535 erhobenen Anzeigen
prominente Sporttestimonials prasent sind,

19 Als Analyseeinheit in diesem Sinne gelten auch
jegliche Anzeigen auf den Umschlagseiten innen und
auBlen, Altarfalze (etwa Titel-Altarfalze) sowie alterna-
tive Sonderformate (etwa Promotionanzeigen) und
fest mit dem Heft verbundene Sonderwerbeformen
(etwa Beihefter), jedoch nicht lose beigefiigte Beile-
ger (etwa Supplements oder Prospekte). Die Codie-
rung erstreckte sich somit ausschlieBlich auf die
werblichen Elemente der jeweils betrachteten Publi-
kumszeitschrift, wahrend die redaktionellen Seiten
grundsétzlich nicht erfasst wurden. Neben formalen
Codiereinheiten (wie Gré8e und Platzierung der An-
zeige) wurden iiberwiegend inhaltliche referenzielle
Einheiten erhoben, die sich auf bestimmte Personen
(Testimonials) beziehen. Der Realibilitatskoeffizient
nach Hoismt betragt fiir die formalen Kategorien 0.99
und fiir die inhaltlichen Kategorien 0.80. Die Auswer-
tung der Daten sowie die Durchfiihrung entsprechen-
der Signifikanztest erfolgte mit der Software SPSS
16.0.

was einem Anteil von 1,7 % am Gesamtan-
zeigenanteil entspricht®®. Dabei hat sich die
werbliche Prdasenz der Sporttestimonials in
den allgemeinen Magazinen von 0,6 % im
Jahr 1995 auf 1,6 % im Jahr 2006 gesteigert.
Dagegen lasst sich in den Sportmagazinen
eine geringe Abnahme des Anzeigenanteils
von 17,2 auf 15,4 % im gleichen Zeitraum
feststellen. Insgesamt wurden 357 verschie-
dene prominente Testimonials aus dem
Sportbereich ermittelt, davon 308 Manner
und 49 Frauen. Ihr Anteil an allen werben-
den Prominenten betragt 23,2 %, sie bele-
gen damit den zweiten Platz hinter den
Schauspielern mit 23,7 %. Damit wird deut-
lich, dass die Nachfrage der werbungtrei-
benden Wirtschaft nach Sportakteuren
zwecks Besetzung als Markenbotschafter
sehr hoch ist.

5.1 Anteil der Sport-Multitestimonials im
Zeitverlauf

Fir die vorliegende Untersuchung wurde
nun davon ausgegangen, dass der Anteil von
Multitestimonials, d.h. Sportakteuren mit
mehr als einem Werbepartner pro Jahr, im
untersuchten Zeitraum stetig zugenommen
hat. Diese Annahme kann aufgrund der Be-
funde jedoch nur bedingt bestatigt werden,
da sich insgesamt zundchst lediglich 64
mehrfach werbende Protagonisten identifi-
zieren lassen, dies entspricht einem Anteil
von knapp 18 % an den gesamten ermittel-
ten Sporttestimonials. Dabei ist zwar die ab-
solute Anzahl der Protagonisten mit mehr als
einem Werbevertrag pro Jahr von 13 im Jahr
1995 auf 20 im Jahr 2005 angestiegen, aller-
dings ist hier keine kontinuierliche prozen-
tuale Erhohung zu verzeichnen (vgl. Abb. 1).
Denn gemessen an der Anzahl aller im je-
weiligen Erhebungsjahr prasenten Sportak-
teure betragt der prozentuale Anteil der
Multitestimonials 1995 fast 16 %, allerdings
sinkt diese werbliche Prasenz in den Jahren

20 Mit ingesamt 72.535 codierten Anzeigenseiten und
1.320 analysierten Exemplaren gehort die Untersu-
chung zu den umfangreichsten empirischen Werbe-
studien der vergangenen 30 Jahre im deutschsprachi-
gen Raum.
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1997 auf 13,6 % und 2000 auf 10,3 % ab. Eine
relative Steigerung lasst sich erst 2003 auf
16,9 % beobachten, wobei in jenem Jahr le-
diglich 71 Sporttestimonials in der Anzei-
genwerbung prasent waren. Ihre Anzahl er-
hoht sich zwar 2005 weiterhin auf 118 Perso-
nen, der prozentuale Anteil stagniert jedoch
bei 16,9 %. Diese erhebliche Zunahme der
absoluten Anzahl der Sportprominenten im
Jahr 2005 ist mafB3geblich auf die Akteure der
deutschen FuBball-Nationalmannschaft
(Spieler und Trainer) zuriickzufithren, die im
Vorjahr der FuBball-Weltmeisterschaft je-
weils in mehr als einer Werbekampagne
prasent sind. Auf Basis der Ergebnisse kann
die Annahme eines prozentualen Anstiegs
von Sport-Multitestimonials in der deutschen
Anzeigenwerbung zwar bestatigt werden, al-
lerdings lasst sich eine signifikante Zunahme
lediglich von 2000 auf 2003 beobachten.

100

90 7 89,7

84,5 86,4 83,1
20 83,1 :

70
60
50 4

40 -

Anteil in Prozent

30

20

0 - T T T T

1995 n=84 1991 n=81 2000n=18 2003 n=I1 2005n=118

Jahr der werblichen Prisenz

B Akteure mit mind. 2 Vertrigen [OAkteure mit 1 Vertrag

Abb. 1: Multitestimonials an allen werblich
prasenten Sportakteuren im Zeitverlauf in Prozent

Dieses Ergebnis macht deutlich, dass nur ein
geringer Prozentsatz der Sportprominenz
mehr als einen Werbevertrag je Jahr gene-
rieren kann. In einem nachsten Schritt gilt es
nun zu ermitteln, wie viele Werbeverpfilich-
tungen ein einzelner Sportakteur maximal je
Erhebungsjahr eingeht.

5.2 Anzahl der Multitestimonials nach
Werbevertragen pro Jahr

Die weitere Auswertung zeigt hier zunachst,
dass es im Jahr 1995 lediglich einem Spor-
takteur gelingt, eine hohe Anzahl von paral-
lelen Werbevertragen zu generieren (vgl.
Tab. 2).

1995 1997 2000 2003 2005
(n=84) (n=81) (n=18) m=I1) | (n=118)
1 Vertrag 71 70 70 59 98
2 Vertrage 12 6 5 8 13
3 Vertrage 0 2 1 2 4
4 Vertrdage 0 0 2 1 2
5 Vertriage 0 2 0 1 1
6 Vertrdage 1 1 0 0 0

Tab. 2: Anzahl der Sporttestimonials nach der
Anzahl der Werbevertrdge je Untersuchungsjahr

Dabei handelt es sich um den Rennfahrer
Michael Schumacher, der in sechs differen-
ten Kampagnen werblich prasent ist. Im Un-
tersuchungsjahr 1997 erlangen wesentlich
mehr Sportprominente eine beachtliche An-
zahl von Werbevertragen. Michael Schuma-
cher erzielt erneut fiinf Werbeengagements,
ebenso wie Steffi Graf als einzige Frau im
gesamten Erhebungszeitraum. Der Radprofi
Jan Ullrich 1997 kann mit sechs Vertragen
sein bestes Jahr als Werbetrager verzeich-
nen. Dagegen lassen sich im Untersuchungs-
jahr 2000 keine Multitestimonials mit finf
oder sechs Vertragen identifizieren. Ledig-
lich Michael Schumacher, als auch erstmals
seinem Rennkollegen Mika Hakkinen, ge-
lingt es mit vier Kampagnen die héchste
werbliche Prasenz des Jahres zu erlangen. Im
Erhebungsjahr 2003 beherrscht erneut Mi-
chael Schumacher den Markt der Sporttesti-
monials mit finf Kampagnen und verweist
die FuBballprominenz Franz Beckenbauer
mit vier sowie Michael Ballack und Lothar
Matthaus mit jeweils drei Engagements auf
die Platze. Erst im Jahr 2005 kann Michael
Schumacher nicht mehr seinen Titel verteidi-
gen, stattdessen ist Michael Ballack als Kapi-
tan der Deutschen Nationalmannschaft mit
finf Vertrdgen das bestgebuchte Sporttesti-
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monial im Vorjahr der FuB3ball-Weltmeister-
schaft. Jeweils in vier Kampagnen werblich
vertreten sind zudem der Ex-Tennisprofi Bo-
ris Becker sowie der britische Soccer-Star
David Beckham. Zusammenfassend ist fest-
zuhalten, dass sich die Annahme einer kon-
zentrierten Nachfrage der werbungtreiben-
den Unternehmen auf einzelne Protagonisten
aufgrund der Befunde bestatigen lasst. So
gelingt es lediglich wenigen Sportakteuren,
eine hohe Anzahl von fiinf oder sechs paral-
lelen Werbevertragen pro Jahr zu generie-
ren. Demzufolge zdhlen zu den besonders
nachgefragten Multitestimonials des Unter-
suchungszeitraums insbesondere Michael
Schumacher, Mika Hakkinen, Jan Ulrich, Boris
Becker und David Beckham sowie Steffi Graf
als einzige Sportlerin.

Diese Befunde deuten bereits daraufhin,
dass Sportlerinnen wesentlich seltener par-
allele Werbevertrage generieren kénnen als

ihre mannlichen Kollegen. Es ist daher im
Folgenden zu ermitteln, wie hoch der pro-
zentuale Anteil von Multitestimonials mit
zeitgleichen Werbeengagements unter den
Athleten und Athletinnen ausfallt. Dariber
hinaus gilt es zu klaren, inwiefern die beson-
ders nachgefragten Sportakteure innerhalb
eines Erhebungsjahres konkurrierende Wer-
beverpflichtungen eingegangen sind.

5.3 Anteil der weiblichen Sport-Multitesti-
monials

Die weitere Auswertung bestatigt zunachst
die Annahme einer mannlichen Dominanz
unter den Sport-Multitestimonials. Denn von
den insgesamt 64 ermittelten Sportpromi-
nenten, die mindestens zwei differente Wer-
bevertrage je Jahr vorweisen kénnen, sind
lediglich sieben weiblichen Geschlechts,
was einem Anteil von knapp 11 % entspricht.
Eine nahere Betrachtung der fiinf am hau-
figsten werbenden weiblichen Sportpromi-

Platz Name

Anzahl der
Kampagnen

Werbungtreibender / Jahr

Franziska van
Almsick

Intersport (1995) -
Kalifornische Walniisse (1995)
- Opel (1997) - Kneipp (1997) -
Florena (2000) - TAG Heuer
(2000) - Gruner + Jahr (2003) -
Spiegel Verlag (2003)

2 Steffi Graf 6

Adidas (1997) - Goldpfeil
(1897) - Gruner +Jahr (1997) -
Burda (1997) - Axel Springer
AG (1997) - World Wildflife
Fund (2000)

3 Katarina Witt 5

Wiesenhof (2000) - Deutsche
Bank (2000) - Lerros (2003,
2005) - Gruner + Jahr (1995) -
ARD (2003)

4 Anni Friesinger 4

Lancia (2003) - Triumph (2003)
- K2 (2003) - Axel Springer AG
(2008)

5 Rosi Mittermaier 3

Sportler fiir Organspende
(2000) - Initiative gegen
Knochenschwund (2005) -
Casella-med (2005)

5 Sandra Volker 3

Time Force (2000) - Barmer
(2003) - Bundesanstalt fiir
Arbeit (2003)

Tab. 3: Top 5 der weiblichen Sporttestimonials nach Anzahl der
Kampagnen, Werbungtreibenden und Jahren
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nenten macht zudem deutlich, dass sich die
Nachfrage der werbungtreibenden Wirt-
schaft auf lediglich wenige Persénlichkeiten
konzentriert (vgl. Tab. 3). Die werblich pra-
senteste Athletin im Zeitraum 1995 bis 2005
war die Schwimmerin Franziska van Almsick,
die in vier Untersuchungsjahren jeweils in
zwel Kampagnen parallel abgebildet wurde
und insgesamt acht differente Marken be-
warb. Den zweiten Rang nimmt die Wimbled-
onsiegerin Steffi Graf mit sechs verschiede-
nen Werbepartnern ein, wobei sie mit fiinf
zeitgleichen Werbeengagements eine Aus-
nahmestellung unter den weiblichen Multite-
stimonials einnimmt. Auf dem dritten Platz
folgt die Eiskunstlauferin Katarina Witt mit
fiinf verschiedenen Werbepartnern, jeweils
zwei davon parallel in den Jahren 2000 und
2003. Die Eisschnelllauferin Anni Friesinger
belegt den vierten Platz mit insgesamt vier
Kampagnen, davon drei parallel im Jahr
2005. Den fiinften Rang teilen sich die Ex-
Skirennlauferin Rosi Mittermaier und die
Schwimmern Sandra Volker mit jeweils drei
verschiedenen Werbepartnern.

Aus der Perspektive der werbungtreibenden
Unternehmen diirfte es als erfreulich zu be-
werten sein, dass bei diesen mehrfach wer-
benden weiblichen Sportprominenten keine
Uberlagerungseffekte festzustellen sind.
Denn die parallel beworbenen Marken un-
terscheiden sich derart stark, dass fiir das je-
weils betreffende Jahr ein Konkurrenzaus-
schluss vorliegt. Auch die von einigen Sport-
lerinnen innerhalb eines Untersuchungsjah-
res beworbenen Printprodukte iiberlagern
sich zeitlich nicht, da die Kampagnen in ver-
schieden Monaten gelauncht wurden. Auf-
grund der vergleichsweise geringen werbli-
chen Prasenz von weiblichen Sportakteuren
kann durch die Besetzung einer Kampagne
mit einer Sportlerin eine echte Differenzie-
rung gegeniiber der Konkurrenz geschaffen
werden. Allerdings fiihrt diese Strategie nur
zum Erfolg, wenn die Athletin einen Grofteil
der erforderlichen werberelevanten Leis-
tungseigenschaften vorweist (etwa ein hoher
Bekanntheits- und Sympathiegrad, eine hohe

Medienprasenz sowie dauerhafter Erfolg).
Da in der Praxis jedoch nur wenige Top-
Sportlerinnen diese Kriterien in vollem Um-
fang erfiillen, konzentrierte sich die Nachfra-
ge in der untersuchten Dekade insbesonde-
re auf die ersten drei in Tab. 3 gelisteten Ath-
letinnen. So schafften es lediglich Franziska
van Almsick, Steffi Graf und Katarina Witt,
die Aufmerksamkeit der berichterstattenden
Medien zu aktivieren und auch iiber einen
langeren Zeitraum zu halten. Dariiber hinaus
waren diese Ausnahmeathletinnen in der
Lage, ihren sportlichen Erfolg iiber das Kar-
riereende hinaus zu kommerzialisieren, da
sie bis dato in diversen Kampagnen werb-
lich prasent sind.

5.4 Anteil der mannlichen Sport-Multites-
timonials

Ein differentes Bild bietet dagegen der rele-
vante Markt der mannlichen Sporttestimoni-
als. So lasst sich zunéachst feststellen, dass
diese in besonderem MafBe von den wer-
bungtreibenden Unternehmen nachgefragt
werden, da sie unter allen ermittelten mann-
lichen Celebrities mit 36 % die dominante
Testimonialgruppe stellen (gefolgt von den
Schauspielern mit 19 % und der Wirt-
schaftsprominenz mit 11 %). Auch unter den
Sport-Multitestimonials (n=64) sind sie im
Vergleich zu den Athletinnen mit fast 89 %
signifikant haufiger vertreten. Insgesamt las-
sen sich 57 der 308 werblich prasenten
mannlichen Sportakteure als Multitestimoni-
als im engeren Sinne einordnen (mind. zwei
differente Werbeengagements/Jahr), dies
entspricht einem Anteil von 18 %. Eine Uber-
raschung bietet die Betrachtung der im Un-
tersuchungszeitraum am haufigsten einge-
setzten mannlichen Sportlerpersonlichkeiten
(vgl. Tab. 4). Wahrend der in der Marketing-
praxis als omniprasent geltende Ex-Ful3ball-
profi Franz Beckenbauer in der vorliegenden
Studie mit sieben Werbevertragen (davon
max. drei Kampagnen parallel) lediglich den
vierten Platz unter den Multitestimonials ein-
nimmt, ist als "Werbekaiser" vielmehr Mi-
chael Schumacher zu bezeichnen. Der For-
mel-Eins-Fahrer erzielt in der untersuchten
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Dekade insgesamt 16 Werbe-Engagements,
davon in jedem Jahr mind. zwei parallele
Kampagnen. Auf dem zweiten Platz folgt der
ehemalige Tennisprofi Boris Becker mit elf
Kampagnen, den dritten Platz nimmt der
Radrennfahrer Jan Ullrich ein, der nach sei-
nem Tour-de-France-Sieg acht Werbevertra-
ge generieren konnte. Mit jeweils sieben
bzw. sechs Werbepartnern sind die ehemali-
gen Teamkollegen des FuB3ballvereins Bay-
ern Miinchen, Michael Ballack und Oliver
Kahn, auf den weiteren Platzen vertreten. Da-
bei lasst sich bei kaum einem der mehrfach

besetzten mannlichen Athleten ein Uberla-
gerungseffekt feststellen, da sich die parallel
beworbenen Produkte oftmals sehr stark un-
terscheiden, sodass fiir das betreffende Jahr
uberwiegend ein Konkurrenzausschluss vor-
liegt.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sich
die Annahme eines geschlechtsspezifischen
Unterschieds in der Besetzung von Werbe-
kampagnen mit Sportakteuren aufgrund der
Befunde bestatigen lasst. So sind Athletinnen
signifikant seltener als Multitestimonials

Anzahl der

Platz Name
Kampagnen

Werbungtreibender / Jahr

Michael
Schumacher

Omega (1995, 1997) - Renault
(1995) - RTL (1995) - Sports (1995)
- Nike (1997) - Top Collect (1997)
-Nokia (1997) - Vodafone (2000) -
TicTac (2000) - Shell (2003) -
Darmkrebs Pravention (2003) -
AMD (2005) - Axel Springer AG
(1995, 19917, 2000, 2003, 20085) -
Premiere (2000, 2003) - Gruner +
Jahr (2003) - Max Kalender (1985)

2 Boris Becker 11

Burda (1995) - Axel Springer AG
(1998, 1997) - TAG Heuer (1997) -
AOL (2000) - V61Kl (2000) - Online
Today (2000) - ZDF (2003) -
Konigs Pilsener (2005) - Gruner +
Jahr (2005) - DSF (2005) -
Strenesse (2005)

3 Jan Ullrich 8

Axel Springer AG (1997) - Buitoni
(1997) - Tour Velo (1997) - Festina
(1997) - Deutsche Telekom (1997)
- Vittel (1997) - TAG Heuer (2000)
- Gruner +Jahr (2003)

Michael
Ballack

Adidas (2003, 2005) - Deutsche
Telekom (2003) - Bitburger
(2003) - subside sport (2005) -
Axel Springer AG (2005) - Sony
(2005) - FC Bayern Fanshop
(2005)

Franz
Beckenbauer

Axel Springer AG (1997) -
Postbank (2003) - Erdinger (2003)
- Oz (2003, 2005) - Gruner + Jahr
(2003) - DFB (2005) - Condé Nast
(2005)

6 Oliver Kahn 6

Cortal Consors (2000) - Adidas
(2003) - Tabac Original (2003) -
Deutsche Telekom (20035) -
Hypovereinsbank (2005) -
Stiddeutscher Verlag (2005)

Tab. 4: 5 der mannlichen Sport

testimonials nach Anzahl der

Kampagnen, Werbungtreibenden und Jahren
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werblich vertreten und generieren auch ins-
gesamt deutlich weniger Werbevertrage als
ihre mannlichen Kollegen. Dariiber hinaus
wurde deutlich, dass die Anzeigenwerbung
de facto von wenigen Sportlerpersonlichkei-
ten dominiert wird, sodass bei den mannli-
chen Athleten unweigerlich werbliche Mehr-
fachbesetzungen auftreten.

6. Implikationen fiir die Praxis

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zei-
gen, dass sich die Nachfrage der werbung-
treibenden Wirtschaft brancheniibergrei-
fend auf einzelne prominente Vertreter des
Sportbereichs konzentriert, sodass Uberla-
gerungs- und Uberstrahlungseffekte bei den
einzelnen Kampagnen unausweichlich sind.
Grundsatzlich sollten Werbungtreibende
deshalb eine potenzielle Testimonialstrate-
gie iberdenken, da diese Art des Marke-
tings neben unerwiinschten Werbewirkun-
gen auch mit hohen Kosten fiir das Honorar
des Sportakteurs und fiir die Mediaschaltung
verbunden ist. Dariiber hinaus ist nicht nur
die Fokussierung der Unternehmen auf be-
stimmte Prominente, sondern auch auf einen
konkreten Typus von Sporttestimonial hin-
sichtlich einer Differenzierungsstrategie als
problematisch zu bewerten. Denn die Mehr-
heit besetzt ihre werbliche Kommunikation
mit einem deutschen aktiven FuBballer, be-
vorzugt ein Mitglied der Deutschen National-
mannschaft. So betragt der Anteil von Ful3-
balltestimonials an der werblich prasenten
Sportprominenz nicht nur insgesamt, son-
dern auch im Zeitverlauf in jedem Untersu-
chungsjahre mehr als 50 %. Der hohe Bedarf
der werbungtreibenden Wirtschaft nach
FuBballspielern ist aus deren Perspektive
ganzlich nachvollziehbar, da diese Sportler
die werberelevanten Leistungseigenschaften
eines erfolgreichen Werbetragers in vollem
Umfang erfiillen. Neben einer hohen Medi-
enprasenz der ausgelibten Sportart sowie
des Sportakteurs selbst verfiigt der Ful3ball
iiber den hoéchsten gesellschaftlichen Stel-
lenwert in allen sozialen Schichten, sodass
sich liber den Testimonialeinsatz eines Ful3-
ballprominenten eine breite Zielgruppe er-

reichen lasst. Die Anzeigen mit diesen Sport-
lern verzeichneten insbesondere vor einer
Welt- oder Europameisterschaft mit deut-
scher Beteiligung auB3erst hohe Anteile, so-
dass in dem betreffenden Jahr nahezu jeder
zweite prominente Werbetrager von einem
FuBballer dargestellt wurde. Dieser Typus
erzielte somit insbesondere im Umfeld
sportlicher GrofBereignisse eine derartige
Omniprasenz in der werblichen Kommunika-
tion, dass es fiir die werberelevante Ziel-
gruppe wesentlich diffiziler wird, zwischen
den einzelnen Akteuren zu unterscheiden,
zumal die Mehrheit der bereits im Vorjahr
der FuBball-WM 2006 prasenten Kampa-
gnen mit weiteren sportlichen Attributen
(z.B. FIFA-Logo) versehen wurden. So zeigt
etwa eine Studie von Nielsen Media Rese-
arch, dass die Anzahl der Motive mit WM-Be-
zug von September 2005 bis Marz 2006 von
45 auf 397 anstieg, was einer Zunahme von
mehr als 800 % entspricht. Dabei lieB sich
insbesondere im TV und den Publikumszeit-
schriften eine iiberdurchschnittliche Erho-
hung feststellen, sodass nahezu jede vierte
Anzeige ein WM-Motiv enthielt?’. Aufgrund
dieser werblichen Omniprasenz von werbli-
chen FuB3ball-Sujets fiihlten sich bereits vor
dem Beginn der WM nach einer Studie der
Fachzeitschrift werben&verkaufen 52 % der
Rezipienten von den Werbung genervt, 33 %
lehnten insbesondere die Kampagnen mit
Sporttestimonials ab?. Insofern erscheint
das prominente mannliche FuBball-Testimo-
nial fiir eine werbliche Differenzierungsstra-
tegie in Jahren vor oder mit entsprechenden
Sportevents nur bedingt geeignet. Denn ne-
ben der Problematik einer mangelnden Ab-
grenzung von den Mitbewerbern stellen
auch die hohen Kosten den Werbungtreiben-
den vor groB3e Herausforderungen. So kann
die Aufmerksamkeit der Rezipienten im WM-
Zeitraum nur aktiviert werden, wenn der
Launch der Testimonialkampagne mit einem
massiven Werbedruck und damit iiber eine
hohe Anzeigen- oder Spotfrequenz erfolgt.
Diese erfordern ein betrachtliches Werbe-

21 Vgl. Nielsen Media Research, 2006, S. 1ff.
22Vgl. 0.V, 2006, S. 38f.
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budget mit einem entsprechenden Mediae-
tat, iiber den jedoch nur wenige Unterneh-
men verfiigen. Insbesondere Mittelstandlern
ist deshalb anzuraten, das Thema FuB3ball-
WM und -EM werblich an sich voriiber zie-
hen lassen und erst nach Beendigung der
sportmotivlastigen Phase die Schaltung ihrer
Kampagne wieder einzusetzen.

1. Fazit

Der vorliegende Beitrag beschiftigte sich
mit Multitestimonials aus dem Sportbereich
und begegnete dabei in besonderem Malle
dem Forschungsdefizit einer mangelnden
empirischen Erhebung dieser Werbeform.
Demzufolge fokussierte sich die Analyse auf
Sporttestimonials in der deutschen Anzei-
genwerbung, die in mindestens zwei diffe-
renten Werbekampagnen je Jahr prasent wa-
ren. Dabei lag die Annahme zugrunde, dass
der Anteil von Sport-Multitestimonials im
Zeitraum von 1995 bis 2005 deutlich zuge-
nommen hat. Die Befunde bestatigten diese
Ausgangsvermutung jedoch nicht, zudem
verfiigen insgesamt lediglich 18 % aller ab-
gebildeten Sporttestimonials liber mehr als
einen Werbevertrag. Dariiber hinaus ergab
die Untersuchung, dass Athletinnen nicht nur
insgesamt seltener als Werbetrager besetzt
werden, sondern auch weniger parallele
Werbeengagements generieren konnen als
ihre Kollegen. So bevorzugt die werbungtrei-
bende Wirtschaft vielmehr einige ménnliche
Athleten, die dafiir iiberdurchschnittlich hau-
fig als Markenbotschafter besetzt werden
und bis zu sechs Produkte gleichzeitig be-
werben. Mittel- bis langfristig wird der An-
teil von Sporttestimonials in der Werbung
deutlich zunehmen, da die Unternehmen in
Zeiten gesattigter Markte immer mehr Pro-
minenz bendtigen, um Aufmerksamkeit zu
generieren. Da jedoch nur wenige Top-
Sportler iiber die erforderlichen werberele-
vanten Leistungseigenschaften verfiigen, ist
davon auszugehen, dass sich die Nachfrage
zukiinftig auf immer weniger Protagonisten
konzentriert und die zunehmende Mehrfach-
besetzung von Sporttestimonials eine gangi-
ge und von den Unternehmen geduldete

Praxis wird.
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Gerd Nufer, André Biihler

Recallwerte und Imagewertveranderungen von Marken durch
Sponsoring bei Sportgro8veranstaltungen — ein Riickblick auf die
FuBball-Weltmeisterschaften 2006 und 1998

Teil II: Veranderungen von Imagewerten von WIVI-

Sponsoren

Zusammenfassung von Teil I:

Erschienen in Sciamus — Sport und Manage-
ment Ausgabe 1/2010.

Im Rahmen der beiden FuB3ball-Weltmeister-
schaften 2006 und 1998 wurden insgesamt
iber 4.000 jugendliche Fernsehzuschauer
zwischen 13 und 18 Jahren befragt, um die
Wirkungen von Sport-Event-Sponsoring zu
ermitteln. Beim Marken-Recall erwiesen sich
adidas und McDonald’s als die beiden offizi-
ellen WM-Hauptsponsoren, die von den Be-
fragten sowohl 1998 als auch 2006 ungestiitzt
am hdaufigsten genannt wurden. Auffallig wa-
ren bei beiden WM-Untersuchungen die gu-
ten Ergebnisse einiger Nicht-Sponsoren, die
ahnlich hohe Recall-Werte erzielen konnten
wie =zahlreiche offizielle Sponsoren. Beim
Vergleich der Recall-Werte beider Untersu-
chungen wurde deutlich, dass das Niveau
der ungestiitzten Erinnerungswerte 2006 ins-

werden die vor, wahrend und nach der WM
erhobenen Imagewerte ausgewahlter Mar-
ken analysiert sowie Managementimplikatio-
nen aus den empirischen Befunden abgelei-
tet.

3.2. Marken-Image

Miteinander verglichen werden die zu unterschied-
lichen Messzeitpunkten in den Jahren 1998 und
2006 erhobenen Images ausgewihlter Marken. Das
Verwenden der Filterfrage "Verfolgst Du die WM
im Fernsehen?" erlaubt jeweils eine Einteilung der
Rezipienten wihrend der WM in eine Experimen-
tal- und eine Kontrollgruppe. 1998 wurden die
Sympathiewerte fiir acht, 2006 fiir 16 Unterneh-
men erhoben. Von den offiziellen Hauptsponsoren
wurden jeweils gezielt diejenigen Unternehmen
ausgewdhlt, bei denen davon ausgegangen werden
konnte, dass die jugendlichen Rezipienten sie
grundsétzlich kennen und nutzen. Zusitzlich einbe-
zogen wurden verschiedene Nicht-Sponsoren, pri-
mir die direkten Branchenkonkurrenten der Haupt-

gesamt héher ausfiel als 1998. Im Folgenden sponsoren. »
Platz Marke bzw. Sympathiewerte Signifikanztests
Unternehmen (1 = sehr sympathisch ... 6 = sehr unsympa- (p-Wert)
thisch)
= A_tl'ithme— vor wahrend Wéihrgnd: vor
= t;clctl:els Experj_- Kontroll- EthI)erlmen— \:ehl.’S'IlSd
/‘ itte = algruppe wahren
FRANCE 98 o | B ERe | s | (oerimen:
Kontroll- talgruppe)
gruppe
1. |Coca-Cola 1,82 1,78 1,84 1,88 0,882 0,275
2. |adidas 2,02 2,04 1,92 2,45 0,003 p** 0,356
3. |Nike 2,19 2,28 2,07 2,49 0,026 1+ 0,249
4. | Snickers 2,64 2,61 2,65 2,70 0,967 0,539
5. |McDonald’s 2,67 2,67 2,60 2,95 0,092 0,664
6. |Mars 2,69 2,72 2,65 2,70 0,974 0,687
7. |Pepsi 2,96 2,94 3,02 2,94 0,733 0,438
8. |BurgerKing 3,92 3,90 3,87 4,25 0,044 1* 0,935

Abb. 7 Sympathiewerte ausgewahlter Marken im Vergleich 1998
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1998 brachte die Frage nach den Sympathie-
werten zu den ausgewahlten Marken die in
Abb. 7 wiedergegeben Resultate:!

Hier lauten die zentralen Befunde:
* Das insgesamt beste Image weist 1998
Coca-Cola auf, gefolgt von adidas und
Nike.

» Mit adidas schneidet nur ein WM-
Sponsor in der Experimentalgruppe,
die die WM verfolgt hat, signifikant
besser ab als in der Kontrollgruppe,

die sich nicht fiir die WM interessierte
(zusatzlich gelingt dies den Nicht-
Sponsoren Nike und Burger King).

= Die Vorher-Wahrend-Vergleiche der
Sympathiewerte kénnen keinen einzi-
gen signifikanten Unterschied ermit-
teln.

Wie fallen die Ergebnisse der Folgeuntersu-
chung im Rahmen der WM 2006 aus, bei der
die Daten zu drei unterschiedlichen Zeit-
punkten erhoben wurden (vgl. Abb. 8)??

Platz Marke bzw. Sympathiewerte Signifikanztests
Unternehmen (1 = sehr sympathisch ... 6 = sehr unsympa- (p-Wert)
thisch)
/ Arith- vor wahrend nach wahrend: vor
) @) met- Experi- | Kon- Experimen- versus
sches mental- | troll- talgruppe wahrend
R NA (Y Mittel gruppe | gruppe versus (Experimen-
Kontroll- talgruppe)
gruppe
l. Google 1,75 1,86 1,74 2,07 1,65 0,054 0,015 | 1*
2. adidas L 2,03 1,85 2,89 2,02 0,003 | 1** 0,135
3. Nike 2,02 2,11 1,88 2,54 2,08 0,063 0,006 | 7%*
4. Coca-Cola 2,08 2,12 1,98 2,64 2,06 0,035 | 1* 0,048 1*
5. Puma 2,09 2,19 1,98 2,57 2,09 0,018 t* 0,021 t*
6. nutella 2,14 2,29 2,10 2,44 2,04 0,291 0,028 1%
I McDonald’s 2,43 2,57 2,38 3,31 2,38 0,008 [ 1** 0,045 1*
8. Media-Marlkt 2,88 2,73 2,51 3,11 2,42 0,069 0,009 | 1%
9. Vodafone 2,72 2,82 2,58 2,68 2,77 0,622 0,010  7**
10. | Snickers 2.7 2,78 2,73 3,04 2,79 0,156 0,742
l1. |Deutsche Telekom 2,91 2,97 2,88 3,46 2,88 0,065 0,295
12. |Pepsi 3,01 3,03 2,87 3,29 3,13 0,257 0,067
13. |Reebok 3,08 3,17 3,09 3,33 2,98 0,542 0,363
14. | OBI 3,42 3,69 3,34 3,81 3,24 0,037 | 1* 0,000 | 1%
15. |Burger King 3,43 3,58 3,18 3,41 3,83 0,883 0,000 | p#**=*
16. | Yahoo 3,52 3,64 3,45 3,78 3,48 0,281 0,036 1#*

Abb.8 Sympathiewerte ausgewdhlter Marken im Vergleich 2006

1 Bei der (quasi-)metrischen Variablen Sympathie-
wert wurde zundchst iliberpriift, ob die zur Anwen-
dung des t-Tests nach Student bei zwei unabhéngigen
Stichproben notwendige Voraussetzung des Vorlie-
gens einer Normalverteilung der Werte gegeben ist.
Da sowohl die optische Inspektion des Histogramms
als auch ein Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest
eine signifikante Abweichung von der Normalvertei-
lung zum Ergebnis hatten, werden erneut nichtpara-
metrische Testverfahren, konkret jeweils U-Tests nach
Mann und Whitney fiir zwei unabhédngige Stichproben,
herangezogen (vgl. Biihl, 2006, S. 317 ff.).

Die zentralen Ergebnisse lassen sich wie
folgt charakterisieren:

= Signifikante Unterschiede zwischen

Experimental- und Kontrollgruppe

weisen uberwiegend WM-Hauptspon-

soren auf: Wahrend der WM werden

adidas, Coca-Cola und McDonald’s

2 Signifikanzpriifung gemaB U-Tests nach Mann und
Whitney.
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(sowie OBI und Puma) von denjenigen
Probanden, die die WM verfolgt ha-
ben, als signifikant sympathischer ein-
gestulft.

* Drei der betrachteten fiinf WM-Haupt-
sponsoren werden wahrend der WM
von der Experimentalgruppe tenden-
ziell sympathischer beurteilt als von
den Befragten im Vorfeld des Turniers:
Coca-Cola, McDonald s und Yahoo.

* Auch bei dieser Betrachtung profitie-
ren einige Unternehmen signifikant
von der WM, ohne sich als offizielle
Sponsoren betatigt zu haben: Burger
King schafft einen hochst signifikanten
Sympathiesprung; Nike, Media-Markt
und Vodafone sehr signifikante Ver-
besserungen; Google, Puma und nu-
tella jeweils eine signifikante Sympa-
thieveranderung.

Eine Gegeniiberstellung der Imageverande-
rungen durch die WM 1998 bzw. die WM
2006 der bei beiden Untersuchungen be-
rucksichtigten Marken bzw. Unternehmen
enthdlt Abb. 9 (in Klammern sind die zuvor
ermittelten Signifikanzniveaus anhand der
Anzahl der Asterisken nochmals ange-
geben).

Insgesamt lasst sich bei dieser Betrachtung
keine signifikante Trennung zwischen Spon-
soren und Nicht-Sponsoren vollziehen: Die

meisterschaften bessere Sympathiewerte als
ihre jeweiligen Konkurrenten Pepsi, Nike
und McDonald's, sie lagen jedoch im Ver-
gleich vor der WM allesamt ebenfalls bereits
vorne. 1998 konnte zudem kein einziger WM-
Sponsor wahrend des Turniers seinen Sym-
pathiewert im Vergleich zur Nullmessung vor
der Veranstaltung signifikant verbessern.
2006 schafften mit Coca-Cola und McDo-
nalds zwar zwei der drei betrachteten offizi-
ellen Hauptsponsoren einen signifikanten
Sympathieanstieg, parallel gelang dies mit
Nike und Burger King jedoch auch zwei
Nicht-Sponsoren.

4. Kritische Wiirdigung
Vergleicht man das Sport-Event-Sponsoring
mit '"klassischen" Kommunikationsinstru-
menten wie beispielsweise der Werbung, so
befindet sich die Wirkungsforschung hierzu
noch im Anfangsstadium. Im Rahmen der
vorliegenden Studie wurde versucht, insbe-
sondere durch die Einbeziehung der Langs-
schnittskomponente einen Beitrag zur
SchlieBung dieser Forschungsliicke zu leis-
ten. Dennoch weist die Untersuchung auch
Grenzen auf:
= Als Untersuchungsobjekt diente ein
bestimmtes Sponsoring-Event, die
FuBball-Weltmeisterschaft (im vorlie-
genden Fall die beiden WM-Turniere
in den Jahren 1998 und 2006). Das
Hauptaugenmerk der Studie richtete
sich ausschlieBllich auf die offiziellen

Hauptsponsoren Coca-Cola, adidas und Mc- Hauptsponsoren der jeweiligen
Donald’s erzielten zwar durch beide Welt- Events.
e Yo
Platz Unternehmen Arithmetisches Mittel Veranderung Veranderung
bzw. Marke aus 1998 und 20086 durch WM 15988 durch WM 20086

1. Coca-Cola 1,93 -0,07 +0,14 (*)

2. adidas 1,98 +0,10 +0,18

3. Nike 2,10 +0,15 +0,23 (¥%)

4, McDonald's 2,85 +0,03 +0,19 (*)

5. Snickers 2,71 -0,08 +0,05

6. Pepsi 3,00 -0,08 +0,16

T Burger King 3,66 +0,02 +0,40 (*%%)

Abb.9 Vergleich der Imageverdnderungen 1998 versus 2006
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* Gemessen wurden im Rahmen der
vorliegenden  Untersuchung  aus-
schlieBlich psychologische Zielgro-
Ben. Fir ein abschlieBendes 6konomi-
sches Fazit (z.B. auf Basis von Kosten-
Nutzen-Uberlegungen) miissten zu-
satzlich die relevanten, jedoch schwer
zuganglichen, o6konomischen Daten
der einzelnen WM-Sponsoren mit be-
riicksichtigt werden.

= Die Analyse konzentrierte sich aus-
schlieBlich auf die Zielgruppe Jugend-
liche im Alter von 13 bis 18 Jahren.

Bei beiden Untersuchungen 1998 und 2006
wurden Jugendliche in Deutschland befragt.
Es kann vermutet werden, dass einige der
ermittelten Unterschiede in engem Zusam-
menhang damit stehen, dass die WM 2006 in
Deutschland stattfand und dies aufgrund des
dadurch womoglich héheren Interesses der
Befragten und der noch starkeren begleiten-
den Medienberichterstattung nicht ohne
Auswirkungen auf die Untersuchungsergeb-
nisse geblieben ist.

4.1. Diskussion der Exgebnissc
Die vorliegenden Analyseergebnisse kdnnen wie
folgt zusammengefasst werden:

» Beziiglich der Erinnerungsleistungen
schneiden die meisten der betrachte-
ten Marken bzw. Unternehmen 2006
besser ab als 1998.

* Auch bei den Sympathiewerten fallen
die Ergebnisse im Vorher-Wahrend-
Vergleich 2006 fiir die Sponsoren ins-
gesamt positiver aus als noch 1998.

Es kann somit spekuliert werden, dass die
Reduzierung der Gesamtzahl der WM-Spon-
soren von 45 (1998) auf 21 (2006) mit der da-
mit einhergehenden Reduktion der Zahl der
Sponsoring-Kategorien von vier auf zwei den
einzelnen Sponsoren zugute kommt — obwohl
im Vergleichszeitraum parallel die Zahl der
betrachteten Hauptsponsoren sogar von
zwolf auf 15 leicht angestiegen ist.

Aus einer rein sachlichen Perspektive lie3e

sich der Nutzen eines Engagements als offi-
zieller Hauptsponsor einer FulB3ball-Welt-
meisterschaft jedoch in Frage stellen:

= Fir einige Unternehmen konnten le-
diglich geringe Erinnerungswerte
und/oder keine bzw. insignifikante
Imageverbesserungen festgestellt
werden.

= Erstaunlich ist, dass einige Marken,
die keine offiziellen WM-Sponsoren
waren, das Kunststiick fertig brachten,
ihre Werte im fast gleichen Ausmal zu
steigern wie die offiziellen WM-Spon-
soren.

Eine moégliche Erklarung fiir beide Entwick-
lungen stellt praktiziertes Ambush Marke-
ting dar. Ambush Marketing kennzeichnet
die Vorgehensweise von Unternehmen, die
keine legalisierten oder lediglich unterprivi-
legierte Vermarktungsrechte an einer ge-
sponserten Veranstaltung besitzen, aber
trotzdem dem direkten und indirekten Publi-
kum durch ihre KommunikationsmaBnahmen
eine autorisierte Verbindung zu diesem
Event signalisieren.’® Ziel des Ambush Mar-
keting ist es, von den Erfolgen des Sport-
sponsoring zu profitieren, ohne die Pflichten
eines offiziellen Sponsors einzugehen.

Der somit nahe liegende Schluss, das Kom-
munikationsinstrument Sport-Event-Sponso-
ring aufgrund der Untersuchungsergebnisse
grundsatzlich in Frage zu stellen, ware je-
doch voreilig. Fiir ein abschlieBendes Fazit
sind insbesondere die spezifischen Ziele zu
beriicksichtigen, die ein Unternehmen durch
ein Sponsoring-Engagement verfolgt. Die
Frage, ob sich ein offizielles Event-Sponso-
ring letztlich lohnt, kann deshalb nur einzel-
fallspezifisch beantwortet werden:*

3Vgl. Meenaghan, 1994, S. 79; Bortoluzzi Dubach &
Frey, 2002, S. 149; Nufer, 20085, S. 211.

4 Dies geschieht mangels vorliegender 6konomischer
Nutzendaten der beteiligten Unternehmen vornehm-
lich auf Basis von Plausibilitdtsiiberlegungen.
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» Aufgrund der Untersuchungsergeb-
nisse lieBen sich augenscheinlich drei
Gewinner des WM-Sponsoring 1998
und 2006 kiiren: adidas, McDonald’s
und Coca-Cola. Es kann jedoch davon
ausgegangen werden, dass diese Un-
ternehmen zum einen genau die im
Rahmen der Studie gemessenen Ziele
verfolgen und zum anderen fiir sie ge-
rade Jugendliche eine zentrale Ziel-
gruppe darstellen.

Umgekehrt ware es iberstiirzt, denjenigen
Unternehmen, die in der vorliegenden Stu-
die schlechter abgeschnitten haben, auf-
grund der Untersuchungsergebnisse nahe
zu legen, in Zukunft besser auf ein WM-Spon-
sorship zu verzichten: Der Zielmarkt von
Budweiser ist keinesfalls der deutsche
Markt. Avaya oder Toshiba verfolgen vollig
andere Ziele bei anderen Zielgruppen, z.B.
den Nachweis technologischer Kompetenz
im Business-to-Business- bzw. Industriegii-
ter-Bereich ("Dank uns hat technisch alles
funktioniert").

4.2. Implikationen

Aus den vorliegenden Untersuchungsergeb-
nissen lassen sich zundchst Handlungsemp-
fehlungen fiir das Sportsponsoring-Manage-
ment ableiten. Insbesondere die Potenziale
der stationdren Bandenwerbung bei Fu3ball-
Weltmeisterschaften sind langst noch nicht
ausgeschopfit. Parallel sind gerade in den na-
tionalen und internationalen FufB3ball-Liga-
Wettbewerben in den letzten Jahren neue,
aufmerksamkeitsstarkere Werbeformen als
Alternativen zur klassischen Bandenwer-
bung zu beobachten, deren Einsatz in Zu-
kunft auch fiir Sponsoren von WM- oder EM-
Turnieren diskutiert werden sollte:

* Drehbanden erzielen auf zweifache
Weise hohere Aufmerksamkeitswerte
bei den Rezipienten: Zum einen wird
durch das Rotieren, also durch den re-
gelmaBig stattfindenden Wechsel auf
der Bande von einem Unternehmens-
schriftzug zu einem anderen, die Auf-
merksamkeit der Zuschauer auf die

Bandenwerbung gelenkt. Zum ande-
ren wird der Schriftzug eines Unter-
nehmens nicht nur auf einer einzigen
Bande platziert, sondern in der Regel
auf allen Banden im Stadion gleichzei-
tig, was einem erheblichen Multiplika-
toreffekt gleichkommt.

= YVirtuelle Banden sind zundachst freie
Werbeflachen auf den Banden im Sta-
dion, die elektronisch mit Unterneh-
mensschriftziigen belegt und in das
TV-Bild eingearbeitet werden. Durch
landerspezifisch differenzierte Bele-
gungen der Werbeflachen lassen sich
bei internationalen Ubertragungen
auf diese Weise einzelne nationale
Zielgruppen effizienter erreichen.

= Bei Get Ups handelt es sich um Wer-
beteppiche, die hauptsdchlich neben
den Toren platziert werden und die
durch ihren Aufdruck so wirken, als
seien sie aufgestellte, groBformatige
Werbereiter. Was aus nachster Nahe
wie verzerrte Schriftbilder anmutet,
wird fiir die Fernsehzuschauer auf-
grund der Kameraposition (von der
Tribiine aus betrachtet) zum tiiberdi-
mensional groBen Werbetrager.

Auch fiir die sportokonomische Forschung
ergeben sich Ankniipfungspunkte: Ambush
Marketing scheint — wie auch im Rahmen
der vorliegenden Studie deutlich wurde -
letztlich nicht nur Nicht-Sponsoren zu ver-
gleichbaren Wirkungswerten wie den offizi-
ellen Sponsoren der Veranstaltung zu verhel-
fen, sondern dariiber hinaus das Engage-
ment der Sponsoren zu beeintrachtigen, da
sich die offiziellen Sponsoren die Aufmerk-
samkeit der Umworbenen mit weiteren Un-
ternehmen teilen miissen, die die Veranstal-
tung thematisch als Trittbrettfahrer fiir sich
zu nutzen versuchen.® In weiterfiihrenden
Untersuchungen ist zu analysieren, inwiefern
Unternehmen im Rahmen von Sport-Events
mit Ambush Marketing Erfolg haben bzw. in-

5 Vgl. Meenaghan, 1998, S. 305 ff.; Bruhn & Ahlers, 2003,
S. 271, Thwaites & Chadwick, 2004, S. 360 f.
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wieweit Ambush Marketing dazu in der Lage
ist, das Engagement offizieller Sponsoren zu
kannibalisieren.

Die bevorstehende FuB3ball-Weltmeister-
schaft 2010 in Siidafrika wird nach aktuellem
Stand von 19 offiziellen Sponsoren unter-
stiitzt.®

Parallel werden erneut zahlreiche Ambush-
Marketing-Kampagnen um die Wahrneh-
mung der Zuschauer kampfen. Seien wir also
gespannt, wer als Sieger daraus hervorgeht.
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Die Strategien der Top-Manager im Sport

Im Interview mit Karsten Bentlage

Karsten Bentlage ist Ge-
neral Manager bei Mc-
Cann Erickson.

Nach Abschluss seines
Sportokonomie Studiums
begann Karsten Bentlage
seine Karriere beim Mo-
deunternehmen Gerry
Weber als Marketing Ma-
nager. Danach wechselte
er zur Sportmarketing-
agentur Schmidt und Kaiser und wurde 2006
zum Managing Direktor beférdert. Dariiber-
hinaus wurde er zum Senior Vice President
der auratis AG berufen, die Mitglied im
Agenturverbund der Omnicom Gruppe ist.
Er betreute gro3e Omnicom Kunden wie Al-
lianz, Mercedes-Benz oder Coca-Cola agen-
turiibergreifend. 2008 war Karsten am SMP-
Programm an der Omnicom Universitat be-
teiligt, das in enger Kooperation mit der Har-
vard Business School organisiert wurde.

Im Februar 2009 wechselte Karsten Bentlage
als General Manager der Niederlassungen
Frankfurt und Diisseldorf zu McCann Erick-
son. Daneben ist er auch Managing Director
bei McCann Momentum. Mit dieser gewann
er u. a. den DFB-Etat fiir die FrauenfuB3ball-
WM 2011.

Wadahrend seiner beruflichen Tatigkeit be-
treute Karsten unter anderem folgende Mar-
ken: Daimler, Smart, Chrysler, Jeep, Coca-
Cola, Dell, t-Systems und ist heute unter an-
derem verantwortlich fiir: MasterCard,
L‘Oréal, Opel Deutschland, SEB, Weight Wat-
chers und Nestlé.

Karsten Bentlage ist verheiratet und hat 3
Kinder.

Redaktion: Herr Bentlage, wie beschreiben
Sie Ihre personliche Erfolgsstrategie?

Bentlage: Im Wesentlichen sind es zwei
Aspekte, die meine berufliche Karriere bis-
lang geprégt haben.

Zum Einen ist hierbei der Aufbau eines inten-
siven Netzwerkes zu nennen, d.h. Kontakte zu
kniipfen, diese auszubauen und darauf aufzu-
bauen. Das Sportmanagement und auch das
Marketing ist ein ,,People‘s Business”, in dem
es insgesamt von groB3er Bedeutung ist, seine
Kontakte zu pflegen.

Zum Anderen spielt die Kunst, authentisch zu
bleiben, eine zentrale Rolle. Gerade die Mar-
ketingbranche ist eine sehr profilierungsge-
fdhrdete Branche, in der es mir wichtig er-
scheint, sich nicht verbiegen zu lassen und
nicht zu sehr in die allgemeine Marketing-
Hysterie zu verfallen. Stattdessen sollte man
darauf achten, sich tatsdchlich mit den Aufga-
benstellungen und Problemen der Kunden zu
beschéftigen und diese Dienstleistungsmenta-
litdt zu bewahren.

Redaktion: Als Manager arbeiten Sie natiir-
lich gleichzeitig an sehr vielen Projekten
und Aufgaben vielfdltiger Art und Weise.
Was sind hierbei Thre persénlichen Coping-
Strategien? Wie schaffen Sie es, mit Multitas-
king unter Erfolgsdruck umzugehen?

Bentlage: Einerseits ist der Spal3 an der Ar-
beit ein sehr wichtiger Aspekt. Es gibt ja so-
wohl positiven als auch negativen Stress und
solange die Arbeit Freude bereitet, schldgt
der Stress auch nicht ins Negative um.
Andererseits sind die Ausgleichsfelder neben
der Arbeit von groBBer Bedeutung. Hierzu z&dh-
le ich natiirlich die Familie, die von Anfang an
hochste Prioritdt hatte, und den Sport. Inso-
fern sind meine Wochenenden oder auch die
Abende, soweit das moglich ist, der Familie
und dem Sport vorbehalten.

Redaktion: Inwiefern hilft Thnen aktives
Sporttreiben als Ausgleich zum Geschaftsall-
tag? »

Bentlage: Sport ist fiir mich ein ganz wesent-
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licher Ausgleich. Auch wenn es sich zuneh-
mend schwieriger gestaltet, da die Zeit mit
Job, Familie und einer intensiven Reisetédtig-
keit sehr begrenzt ist, so merke ich, wenn ich
ein bis zwei Wochen keinen Sport getrieben
habe, dass es mir einfach fehit.

Gerade die Ausdauersportarten Laufen und
Schwimmen bieten mir einen idealen Aus-
gleich zum hektischen Arbeitsalltag. Die Ruhe
beim Laufen und die Einsamkeit in der Natur
ermoéglichen es mir, den Kopf frei zu bekom-
men und viele Dinge gedanklich zu ordnen,
was einem Im Arbeitsalltag doch deutlich
schwerer fillt. Es ist tatsdchlich oft so, dass bei
mir viele Losungen fiir bestimmte Probleme
und gute Ideen beim Sporttreiben entstehen.
H&ufig nehme ich nach dem Sport einen Block
oder meinen BlackBerry und halte diese Ide-
en fest.

Redaktion: Sport gibt Ihnen also in diesem
Sinne einen Raum zum Nachdenken?

Bentlage: Absolut. Sport hilft mir besonders,
wenn ich gezwungen bin, mich sehr vielen
verschiedenen Dingen gleichzeitig zu wid-
men. So z&hlt beispielsweise neben den Kun-
denthemen auch zunehmend die administrati-
ve, betriebswirtschaftliche Fiihrung eines Un-
ternehmens, mit in Deutschland immerhin 800
Mitarbeitern, zu meinen Aufgabenfeldern. Be-
sonders wenn ich mit vielen Themen parallel
beschéftigt bin, hilft mir der Sport bestimmte
Dinge gedanklich zu sortieren. Meist denke
ich wdhrend des Laufens oder Schwimmens
noch nicht einmal bewusst dariiber nach, aber
es passiert mir relativ hufig, dass ich danach
Dinge klarer sehe und hoffentlich auch die
richtigen Losungsansétze habe.

Redaktion: Welche Eigenschaften braucht
aus Ihrer Sicht ein angehender Sportmana-
ger, um erfolgreich zu sein?

Bentlage: Ich glaube, dass viele Charakterei-
genschaften, die einen Sportler per se aus-
zeichnen, auch fiir einen Sportmanager rele-
vant sind.

Hierzu z4hlt sicherlich eine gesunde Portion

Ehrgeiz, eine klare Zielorientierung, das Wis-
sen, wo man hin moéchte und das zielstrebige
daraufhin arbeiten. Dies sollte aber auch mit
der nétigen Flexibilitdt verbunden sein, die es
einem im Zweifel ermdéglicht, auch offen fiir
neue Wege und Lésungsansdtze zu sein. Dies
zeichnet fiir mich Sportler insgesamt aus. Sie
sollten — und damit spreche ich eine zweite
wichtige Eigenschaft an, die Teamfdhigkeit
besitzen, gemeinsam mit Kollegen und ande-
ren Ratgebern Ideen und Lésungsansdtze zu
entwickeln und umzusetzen.

Des Weiteren halte ich das bereits angespro-
chene Thema Netzwerk gerade im Sportbusi-
ness fiir extrem wichtig. Man kommt nur iiber
persénliche Beziehungen weiter. Ich sehe es
als duBerst bedeutend an, Kontakte zu kniip-
fen, Leute zu kennen und iiber dieses Netz-
werk tatsdchlich Losungen zu erarbeiten, Zu-
gédnge zu Themen, zu Vermarktungsplattfor-
men oder dhnlichem zu finden.

Redaktion: Welche Unterschiede sehen Sie
zwischen einem Manager im Sportbereich
und in der klassischen Wirtschaft?

Bentlage: Da ich in beiden Welten als Mana-
ger "unterwegs" bin, kann ich da einen relativ
guten Vergleich ziehen.

Der Sport hat eine gewisse kameradschaftli-
che Form des Umgangs der Leute untereinan-
der, sei es hinsichtlich der Kommunikation
oder auch beziiglich des Ausdrucks, wie man
sich kleidet, etc.

In den Managementfdhigkeiten sehe ich keine
dramatischen Unterschiede. Es hadngt sicher-
lich mit der Entwicklung im Sport insgesamt
zusammen, dass es mittlerweile kaum noch
einen Unterschied macht, ob ich ein Unter-
nehmen wie Bayern Miinchen oder Mercedes-
Benz fiihre. Es zeichnet sich in den Kennziffern
kein drastischer Unterschied ab. Auf der einen
Seite werden hunderte von Millionen umge-
setzt und auf der anderen Seite genauso. Bay-
ern verkauft als Aktiengesellschaft mittlerwei-
le Anteile an Shareholder, wie Audi oder Adi-
das. Auch in den anderen Geschéftsbereichen
ergeben sich Umsétze im Wert von hunderten
von Millionen. Man muss sich in ganz ver-
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schiedenen Welten bewegen, TV-Verhandlun-
gen, Sponsorenverhandlungen und eben auch
tatsdachlich Investor Relations im klassischen
Sinne betreiben.

Daher glaube ich, dass keine Unterschiede
zwischen den Managementfdhigkeiten, sei es
in Sportunternehmen, Sportorganisationen
oder in ,klassischen“ Wirtschaftsbranchen,
bestehen. Ich sehe keinen groBen Unterschied
darin, ob man beispielsweise Kaffe, Coca
Cola, Autos oder die Sportleistungen eines
Vereins, eines Verbandes oder die TV-Leistung
dahinter verkauft. Man muss Potenziale erken-
nen, Zielgruppen begeistern und Marktchan-
cen ergreifen kénnen.

Redaktion: Welche typischen Management-
instrumente halten Sie aus Ihrer Sicht im
Sportkommunikationssetting, in dem Sie sich
bewegen, fiir sinnvoll?

Bentlage: Ich denke, dass es auch da kaum
groBartige Unterschiede gibt. Man muss die
Theorie kennen, um in der Praxis bestehen zu
kénnen.

Vordergriindig scheint all das theoretische
Wissen nicht so relevant. Man beschdftigt sich
mit FuBball, Tennis oder Golf, aber die Me-
chanismen in der Vermarktung oder in der
Umsetzung sind dann wieder relativ dhnlich.
Ich habe ein Produkt, das ich entwickelt habe,
an den Markt bringe und am Ende verkaufen
muss. Die Mechanismen sind immer dhnlich:

Sei es, dass ich ein Produkt an Konsumenten
im klassischen Sinne, z. B. an einen Super-
marktkunden, oder mein Produkt , Sportver-
anstaltung” an einen Fernsehzuschauer ver-
kaufe.

Redaktion: Wie wichtig erscheint Ihnen eine
kontinuierliche Fort- und Weiterbildung fiir
Manager und auch fir Fihrungskrafte, die
Erfolg haben wollen?

Bentlage: Das halte ich fiir sehr wichtig und
auch fiir ein Stiick weit selbstverstandlich, da
wir in einer sich zunehmend schneller bewe-
genden Welt leben. Vor allem bezogen auf das
Informationszeitalter gibt es fast jahrlich nicht
nur neue Trends, sondern auch neue Wege,
auf denen sich der Konsument informiert, wie
er sich verhdalt und wie wir mit ihm kommuni-
zieren miissen. Insofern halte ich es fiir selbst-
verstandlich, sich mit diesen Trends auseinan-
der zu setzen. Deshalb nutze ich auch selbst
immer wieder die Gelegenheit, auf Fachver-
anstaltungen zu gehen und sei es eben auch,
um dieses Netzwerk, das ich anfangs schon
erwdhnte, auszubauen. Den Austausch mit an-
deren Spezialisten halte ich fiir das wertvolls-
te Fortbildungstool. So kann man sich ein
moglichst breites Wissen aneignen. Es geht
bei der Managementtdtigkeit nicht mehr dar-
um, Spezialist zu sein, sondern ein breites Wis-
sen zu haben und dann zu entscheiden, wo
man sich Spezialisten dazu holen muss, um die
Themenfelder weiter bearbeiten zu konnen.

Besuchen Sie uns auch im Internet unter:

www.sport-und-management.de

Hier finden Sie die aktuelle Ausgabe als pdf zum kostenlosen
Download und fiir interessierte Autoren unsere Hinweise zum

Einreichen eigener Beitrage.
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Thomas Rieger

Gezielte Mitarbeiterorientierung im Sportdienst-

leistungsbereich - Internes Marketing dargestellt am
Beispiel von Anbietern des professionellen Zuschauersports

Abstract

Insbesondere im Dienstleistungssektor miis-
sen sich personalpolitische MaBnahmen zu-
nehmend an die Notwendigkeit zur Kunden-
orientierung anlehnen. Eine mitarbeiterori-
entierte Personalpolitik stellt eine wesentli-
che Voraussetzung zur Erreichung angemes-
sener Kundenorientierungsniveaus dar. Der
Ansatz des Internen Marketing erfiillt diese
Voraussetzung, da er beide Aspekte zusam-
menfiihrt und Mitarbeiter als interne Kunden
betrachtet. Speziell im professionellen Zu-
schauersport ist davon auszugehen, dass in-
novative Strategien zur Verkniipfung von
Kunden- und Mitarbeiterorientierung die un-
ternehmerische Konkurrenzfahigkeit erho-
hen. Ein wesentlicher Bestandteil ist hierbei
die Segmentierung der Mitarbeiter nach Art
sowie Haufigkeit des Kundenkontakts. Der
vorliegende Beitrag beleuchtet den Ansatz
des Internen Marketing und ibertragt ihn
exemplarisch auf die Bedingungen im pro-
fessionellen Zuschauersport.

Ziel dieses Beitrags ist es, professionellen
Zuschauersportanbietern aufzuzeigen, wie
sie durch Planung und Implementierung ei-
nes Internen Marketing eine Optimierung ih-
res Beziehungsmanagements zu Mitarbei-
tern und Kunden erzielen kénnen

1. Einleitung

Zahlreiche Konsum- und Investitionsgiiter-
markte aus unterschiedlichen Branchen sind
durch folgende Entwicklungen gekennzeich-
net: Produkte wurden professionalisiert, Mar-
ketingkonzepte ausdifferenziert und nicht
konkurrenzfidhige Unternehmen vom Markt
eliminiert’. Konsequenzen dieser Entwick-
lungen sind die Entstehung zunehmend ver-

1Vgl. Meffert & Bruhn, 2006, S. 3.

scharfter Konkurrenzsituationen zwischen
den Unternehmen und eine Verlagerung auf
den Dienstleistungssektor. Neben dieser seit
Jahren erkennbaren Verschiebung zwischen
den Konsum- und Investitionsgiitermarkten
auf der einen und den Dienstleistungsmark-
ten auf der anderen Seite, sind auch inner-
halb des Dienstleistungssektors Verdnderun-
gen erkennbar. Insbesondere Dienstleistun-
gen aus den Bereichen Sport, Gesundheit
und Soziales haben anteilig zugelegt. Auf-
grund dieser expansiven Entwicklungsten-
denz sehen sich auch Sportdienstleister im-
mer haufiger mit den anfangs beschriebe-
nen marktbezogenen Herausforderungen
konfrontiert. Professionalisierung und
Wachstum fithren zukiinftig zu einer Aus-
tauschbarkeit des Leistungsangebots, so
dass sich betroffene Unternehmen vermehrt
mit Strategien beschéftigen miissen, die sie
von Konkurrenten abheben. Marktorientierte
Sportdienstleister konnen sich eine Ignorie-
rung dieser Entwicklungsdynamiken dauer-
haft nicht erlauben, da die Gefahr des unter-
nehmerischen Scheiterns gestiegen ist. In
den Mittelpunkt der marktlichen Bemiihun-
gen missen Konzepte riicken, die die Kon-
kurrenzfahigkeit der Sportdienstleistung
mittel- und langfristig sicherstellen. Vor die-
sem Hintergrund ist eine genauere Identifi-
zierung der Besonderheiten von Sportdienst-
leistungen notwendig.

Sportdienstleistungen unterscheiden sich
von Konsum- und Investitionsgiitern. Insbe-
sondere sind folgende Charakteristiken zu
nennen’:

Immaterialitit des Leistungsergebnisses
Durch die Immaterialitat von Dienstleistun-
gen sind diese nicht oder nur geringfiigig

2Vgl. Heinemann, 1995, S. 40f.; Meffert & Bruhn, 2006,
S. 64ff.
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darstell-, greif- und erkennbar, woraus sich
eine erschwerte Qualititsmessung ergibt.®
Hieraus resultieren zwei weitere Abgren-
zungskriterien, sogenannte akzessorische
Merkmale, die Nichtlagerfdahigkeit und die
Nichttransportfahigkeit.*

Integration eines externen Faktors

Bei der Dienstleistungserstellung wird ein
externer Faktor (Kunde, Objekt) integriert.
Der Kunde hat einen direkten Einfluss inner-
halb des Leistungserstellungsprozesses und
iibt somit eine unmittelbare Wirkung auf die
Qualitat aus.®

Leistungsfdhigkeit des Dienstleistungsan-
bieters

Keine Dienstleistung kann ohne spezifische
Leistungsfahigkeiten (z.B. Know-how, kérper-
liche Fahigkeiten, Technologie) erstellt wer-
den. Die notwendigen unternehmerischen
MaBnahmen, sowohl fiir die tatsachliche
Leistungsfahigkeit als auch fiir deren Kom-
munikation gegeniiber dem Kunden, sind
von der Art des jeweils fiir die Dienstleis-
tungserstellung entscheidenden Potenzials
abhangig. Da es sich bei Sportdienstleistun-
gen in erster Linie um Leistungen des Zu-
schauer- oder Teilnehmersports handelt,
kommt aufgrund der Personenbezogenheit,
der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter bzw.

3 Beispielsweise ist vor dem Kauf eines Sportschuhs
mittels Materialpriifung oder eines Laufbandtests die
Qualitat groBtenteils iiberpriifbar. Dies ist bei einem
Ticket fiir ein FuBball-Bundesligaspiel nicht méglich,
weil im Vorfeld nicht absehbar ist, wie das Spiel ver-
laufen wird, wie sich Spieler verhalten werden oder
welche Stimmung sich im Stadion entwickelt.

4 Werden beispielsweise Sitzplatzkarten fiir ein Bun-
desligaspiel nicht verkauft, konnen diese auch nicht
zu einem spateren Zeitpunkt verauBBert werden, der
,leere Sitzplatz’ ist somit nicht lagerfahig. Des Weite-
ren kann das Spiel und letztendlich die Inanspruch-
nahme der Dienstleistung nur an dem bestimmten
Ort, dem Stadion erfolgen, der ,leere Sitzplatz’ ist
demnach auch nicht transportfahig.

5 Zuschauer sind immer Teil des Zuschauersportpro-
dukts. Sie haben z.B. durch die Schaffung einer tollen
Atmosphare, einer Stimmung in der Sportarena unmit-
telbaren Einfluss auf die Giite der Sportdienstleis-
tung.

des Personals eine vordergriindige Rolle zu.®

Tertidres bzw. nachrangiges Bediirfnis

Sportdienstleistungen weisen eine hohe
Nachfrageelastizitat auf, da hinsichtlich der
Einstufung von Bediirfnissen der aktive oder
passive Konsum von Sport lediglich als terti-
ar bzw. nachrangig zu klassifizieren ist. Be-
reits geringe Veranderungen der wirtschaft-
lichen Bedingungen (Einkommen, Vermo-
gen) konnen sich auf die Sportdienstleis-
tungsnachfrage negativ auswirken, da unter
bestimmten Bedingungen Sport im Vergleich
zu Giitern des taglichen Gebrauchs eher un-
bedeutend ist.” Diese Besonderheit ver-
scharft die Problematik der bereits beschrie-
benen Marktsituation, da sich nicht nur durch
die marktbezogene Konkurrenz, sondern
auch durch die wirtschaftlichen Umfeldkon-
stellationen (z.B. Finanz- und Wirtschaftskri-
se) die Notwendigkeit einer kundenorien-
tierten Ausrichtung der jeweils angebotenen
Sportdienstleistungen ergibt. Insofern ist die
Schaffung von Alleinstellungsmerkmalen der
Sportdienstleistung besonders wichtig.

Sportdienstleistern stehen vielfdltige strate-
gische Optionen offen, kundennah zu agie-
ren. Da dem Kundenkontaktpersonal, also
den Mitarbeitern die einen direkten person-
lichen Kontakt zum Kunden haben?, eine be-
sondere Bedeutung bei der Erreichung von
Dienstleistungsqualitat zukommt, sind Mitar-
beitermotivation und Leistungsbereitschaft
als zentrale Erfolgsfaktoren anzusehen®. Es
bedarf demnach einer detaillierten Analyse
der Schnittstelle zwischen Mitarbeiter und
Kunde. Einige Publikationen haben sich die-

6 Die individuell wahrgenommene Qualitdt eines
Spiels der Handball-Bundesliga ist u.a. abhdngig von
der Leistung der Spieler, der Aufmerksamkeit des
Ordnerpersonals und auch der Freundlichkeit der
Bratwurstverkauferin.

7 Vgl. Heinemann, 1995, S. 97. Einschnitte im Vermo-
gen oder Einkommen wiirde ein Grofteil der Konsu-
menten dazu veranlassen zundchst beim Fitnessstudio
oder Stadionticket zu sparen als bei Lebensmitteln
oder Kleidung.

8 Beispielsweise Ordnerpersonal im Zuschauersport
oder Fitnesstrainer im Teilnehmersport.

9 Vgl. Bruhn, 2003, S. 221f.
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sem Thema bereits angenommen und hierfiir
den Begriff des Internen Marketing einge-
fithrt'. Ziel dieses Beitrags ist es, professio-
nellen Zuschauersportanbietern aufzuzei-
gen, wie sie durch Planung und Implemen-
tierung eines Internen Marketing eine Opti-
mierung ihres Beziehungsmanagements zu
Mitarbeitern und Kunden erzielen kénnen.
Hierzu erfolgt primar eine Aufarbeitung se-
kundarwissenschaftlicher Quellen ohne Ein-
beziehung primdar erhobener Daten.

Im anschlieBenden Abschnitt wird der aktu-
elle Forschungsstand unter besonderer Be-
ricksichtigung des Sportsektors dargestellt.
Nachfolgend werden die Grundlagen des In-
ternen Marketing mit Bezugnahme zum
Markt fiir Zuschauersport aufgegriffen. Der
darauffolgende Abschnitt beschaftigt sich
beispielhaft mit einem wichtigen Prozess des
Internen Marketing fiir Zuschauersportan-
bieter: der Personalbedarfsplanung. Nach
Kennzeichnung der wichtigsten Implemen-
tierungsbarrieren fiir das Interne Marketing,
erfolgt im Schlussteil eine abschlieBende
Betrachtung, die eine Ableitung von Implika-
tionen fiir die Sportmanagementpraxis ein-
schlief3t.

2. Forschungsstand

Die Vermarktung von Dienstleistungen stellt
ein mit zahlreichen Publikationen ausgestat-
tetes Forschungsgebiet der Wirtschaftswis-
senschaften dar''.

Bei Durchsicht der Publikationen werden ei-
nige Schwerpunkte innerhalb des For-
schungsgebiets deutlich. So setzt sich eine
Reihe von Veréffentlichungen mit dem Quali-
tatsmanagement von Dienstleistungen aus-
einander. Vielfach wird bei der Kennzeich-
nung von Dienstleistungsqualitat eine Diffe-
renzierung in unterschiedliche Dimensionen
vorgenommen. Es finden sich u. a. Unter-
scheidungen in Potenzial-, Prozess- und Er-

10 Zum Beispiel Bruhn, 1999; 2003; Gleitsmann, 2007.
11 Zum Beispiel Bieberstein, 2005; Corsten & Gossin-
ger, 2007; Haller, 2005; Meffert & Bruhn, 2006;
Scheuch, 2002.

12 Zum Beispiel Bruhn, 2008.

gebnisdimensionen'?, in eine technische und
funktionale Qualitidtsdimension'* und in die
Annehmlichkeit des tangiblen Umfelds, die
Zuverlassigkeit, die Reaktionsfahigkeit, die
Leistungskompetenz sowie das Einfiihlungs-
vermogen des Dienstleistungsanbieters®.
Vor dem Hintergrund einer anwenderorien-
tierten und somit kundenorientierten Ausle-
gung des Begriffs Dienstleistungsqualitat lie-
gen Arbeiten vor, die sich mit der Bedeutung
von Kundenzufriedenheit bei der Dienstleis-
tungserstellung auseinandergesetzt haben'®.
Im Rahmen der weiteren Ausdifferenzierung
dieses Forschungszweigs entstanden Verof-
fentlichungen, die die Verbindung von Kun-
den- und Mitarbeiterzufriedenheit unter-
sucht haben und einen positiven Zusammen-
hang nachweisen konnten'’. Laut dieser Stu-
dien bedarf es der Entwicklung spezifischer
Instrumente der Personalentwicklung und
-auswahl, um diesem Umstand betriebswirt-
schaftlich Rechnung zu tragen.

Die aktuellen personalwirtschaftlichen For-
schungsaktivititen in der Sportwissenschaft
beschranken sich primar auf die Untersu-
chung der Implementierbarkeit von haupt-
amtlicher Tatigkeit in Non-Profit-Organisatio-
nen des Sports'®. Des Weiteren existieren ei-
nige Beitrage zur Personalwirtschaft und zum
Personalmanagement im Sport'®. Der bereits
in den Wirtschaftswissenschaften nachge-
wiesene Zusammenhang zwischen Personal-
und Kundenmanagement wurde bisher noch
nicht aufgegriffen. An dieser Stelle sei dar-
auf hingewiesen, dass sich der vorliegende
Artikel primar der hauptamtlichen Beschafti-
gungsform im Sportsektor widmet. Ehren-

13 Vgl. Donabedian, 1980, S. 82.

14 Vgl. Grénroos, 2000, S. 63.

15 Vgl. Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1992, S. 25{f.

16 Zum Beispiel Homburg, Giering & Hentschel, 1999;
Homburg, 2008; Homburg & Bucerius, 2008, Homburg
& Stock, 2008.

17 Vgl. Homburg & Stock, 2001, S. 377ff.; Henning-Thu-
rau, 2004, S. 460ff.; Malhotra & Mukherjee, 2004, S. 170;
Stauss & Neuhaus, 2004, S. 85ff., Stock-Homburg,
20074, S. 149ff., Stock-Homburg, 2007b, S. 665ff.

18 Zum Beispiel Cachay, Thiel & Meier, 2001; Thiel &
Meier, 20085; Thiel, Meier & Cachay, 2006.

19 Zum Beispiel Wadsack, 2004; Horch, 2009; Nagel &
Schlesinger, 2008.
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amtliche Beschéaftigungsformen bedirfen
dariiber hinaus einer differenzierteren Be-
trachtung.

3. Grundlagen des Internen Marketing
fiir Zuschauersportanbieter

Die Notwendigkeit einer gezielten Kunden-
orientierung sowie die elementare Relevanz
personenbezogener Leistungsfahigkeit der
Sportdienstleistungsanbieter fithren zwangs-
laufig zur ndheren Betrachtung eines Bau-
steins des Customer Relationship Manage-
ments (CRM), der die Verbindung dieser
beiden Bedingungen zum Gegenstand hat:
das Interne Marketing.

Das Konzept des Internen Marketing ver-
sucht, ,,durch eine konsequente und gleich-
zeitige Kunden- und Mitarbeiterorientie-
rung“® die marktgerichteten Unterneh-
mensziele zu erreichen. Die Orientierungs-
richtungen haben einen dominanten Einfluss
auf die Entstehung von Kundenzufriedenheit,
die wiederum eine wichtige Voraussetzung
zur Erreichung einer langfristigen Kunden-
bindung darstellt, um im Sport- und Freizeit-
markt wirtschaftlich bestehen zu kénnen. Bei
samtlichen Planungen von Zielen, Strategien
und Instrumenten miissen die inharenten
Wechselbeziehungen zwischen Mitarbeitern
und Kunden Beriicksichtigung finden. Die
Anzahl der direkten Kundenkontakte ist, auf-
grund der bereits dargestellten Merkmale,
bei Sportdienstleistungen wesentlich héher
einzustufen als bei der Bereitstellung von an-
deren Giitern der Sportwirtschaft. Im Inter-
nen Marketing werden Mitarbeiter als inter-
ne Kunden?' betrachtet, um der Wichtigkeit
einer gezielten Mitarbeiterorientierung auch
begrifflich nachzukommen.

Der Erfolg des Konzepts ist maf3geblich von
der Initiierung eines entsprechenden Mana-
gementprozesses abhangig, der folgende
Phasen beinhaltet®:

20 Bruhn, 2003, S. 222.
21Vgl. Sander, 2004, S. 765.
22 Vgl. Bruhn, 2003, S. 223f.

1. interne und externe Situationsanalyse,

2. strategische Planung des Internen
Marketing (Festlegung der Ziele und
Strategien, Segmentierung),

3. operative Planung des Internen Mar-
keting (Instrumente des Marketing-
managements, Instrumente des Perso-
nalmanagements),

4. Implementierung des Internen Marke-
ting,

5. Kontrolle des Internen Marketing.

Nach Durchfithrung einer mitarbeiterbezo-
genen Situationsanalyse erfolgt die strategi-
sche Planung, in deren Mittelpunkt eine Seg-
mentierung des Mitarbeiterteams steht. Die
Segmentierung erfolgt jedoch nicht nach
den einschlagig bekannten Kriterien des ex-
ternen Marketings wie bspw. Demografie
(Alter, Geschlecht etc.) und Psychografie
(Einstellungen, Erwartungen, Karriereziele
etc.), sondern legt den Fokus auf kundenbe-
zogene Faktoren wie Haufigkeit und Art der
Kundenkontakte®. Insofern kénnte ein Er-
gebnis der Mitarbeitersegmentierung im In-
ternen Marketing wie folgt aussehen:

Mitarbeitersegment 1:
regelmaBiger und medialer Kundenkontakt,

Mitarbeitersegment 2:
regelmaBiger und persoénlicher Kundenkon-
takt,

Mitarbeitersegment 3:
sporadischer und medialer Kundenkontakt,

Mitarbeitersegment 4:
sporadischer und persénlicher Kundenkon-
takt.

Ubertrigt man diese Einteilung auf den Zu-
schauersportanbieter Profi-FuBBball-Club, so
koénnten die dort anzutreffenden Mitarbeiter-
gruppen in die zuvor ausdifferenzierten Seg-
mente wie folgt eingeordnet werden (vgl.
Abb. 1%%):

23 Vgl. Bruhn, 2003, S. 229f.
24 Vgl. ebd., S. 230.
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ungeplant
und
sporadisch . . . i
\ Mitarbeiter- Mitarbeiter-
segment 1: segment 2:
z. B. Hotline, z. B. Ordnerdienst,

Online-Service Geschalftsstelle

Haufigkeit des Kundenkontakts

Mitarbeiter- Mitarbeiter-
segment 3: segment 4:
i z.B. z. B.
Geschaftsfithrung Bereichsleitung
geplant
und
regelmalig
eher = eher
medial

Art des Kundenkontakts persénlich

Abb. 1: Beispiel fiir eine Mitarbeitersegmentierung
im Internen Marketing eines Zuschauer-
sportanbieters

Beispiel Profi-FuB3ball-Club

Mitarbeitersegment 1:
z.B. Hotline, Online-Service (Beschwerden,
Anfragen etc.),

Mitarbeitersegment 2:
z.B. Ordnerdienst, Geschaftsstelle,

Mitarbeitersegment 3:
z.B. Geschaftsfithrung,

Mitarbeitersegment 4:
z.B. Bereichsleitung im Club (Pressesprecher
etc.).

Rekurrierend auf den erlauterten Manage-
mentprozess lieBen sich auf Basis der Seg-
mentierung in der operativen Planung indi-
viduelle MaB3nahmen zu Férderung der Kun-
denorientierung ableiten. Hier soll es in ers-
ter Linie um einen zielgruppengerechten
Einsatz von Instrumenten gehen. Bei Mitar-
beitern mit einem regelméBigen und per-
sonlichen Kundenkontakt, im obigen Beispiel
Ordner, Kassierer oder auch Geschiaftsstel-
lenmitarbeiter, sollte wesentlich intensiver
interveniert werden als bei Mitarbeitern mit
lediglich sporadisch-medialem Kundenkon-
takt, bei denen ein selektiver Einsatz ent-

sprechender Instrumente ausreicht?®. Die
operative Umsetzung erfolgt unter dem Ein-
satz von Instrumenten des personalorientier-
ten Marketingmanagements sowie des mar-
ketingorientierten Personalmanagements.

Bei der Planung des personalorientierten
Marketingmanagements ist es zunachst na-
heliegend, auf die herkémmlichen Instru-
mente des Marketing-Mix zuriickzugreifen.
Hierunter fallen alle Instrumente, durch die
eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit bzw. ein
iberdurchschnittliches kundenorientiertes
Mitarbeiterverhalten erzielt werden kon-
nen?. Bei Analyse der Umsetzbarkeit zeigt
sich allerdings, dass Instrumente der Preis-,
Produkt- und Distributionspolitik eine nur
geringe Affinitdt zu den Bedingungen im In-
ternen Marketing aufweisen?. Demzufolge
muss eine Fokussierung auf die Kommunika-
tionspolitik erfolgen. In Anlehnung an das
Beispiel Profi-FuBBball-Club miissen MaBnah-
men der internen und externen Kommunika-
tion entwickelt werden, die die Mitarbeiter
,ndher’ am Stadionbesucher positionieren.

Instrumente der internen Kommunikation
sind primdr nach innen und ausschlieBlich
an die Mitarbeiter gerichtet. Die Mitarbeiter
eines Profi-FuB3ball-Clubs kénnen durch un-
terschiedliche kommunikationspolitische
MaBnahmen angesprochen werden. Hierun-
ter fallen vor allem solche Instrumente, die
zum einen die Identifikation mit der ausge-
ibten Tatigkeit und Motivation erhéhen und
zum anderen den Arbeitsalltag erleichtern.
Der Einsatz von Mitarbeitergesprachen bie-
tet unter anderem die Moglichkeit, dem Per-
sonal zu signalisieren, dass sich die Vertreter
des Managements fiir die Bediirfnisse der
Beschiftigten interessieren. Mitarbeiterge-
sprache eroffnen demnach die Moglichkeit
einer gleichberechtigten Kommunikation mit
der Intention, eine deutlichere Orientierung
am Mitarbeiter zu erreichen.

25 Vgl. Stauss & Schulze, 1990, S. 149ff.; Meffert &
Bruhn, 2006, S. 641f.

26 Vgl. Bruhn, 2003, S. 231f.

27Vgl. Stauss & Schulze, 1990, S. 153.
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Personalfiihrung
Personal- Personalorientierte
Personalauswahl - f—= entwicklung ~|f—— Kontrolle
Entgeltsystem
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Abb. 2: Entscheidungsfelder im marketingorientierten
Personalmanagement

Externe Kommunikationsinstrumente spre-
chen vor allem die Kunden an, stehen aber
dennoch in einer Beziehung zum Personal.
Wenn ein Zuschauersportanbieter sehr
pragnant mit einer besonderen Stadionser-
vicequalitat wirbt, erzeugt das eine hohe Er-
wartungshaltung auf Seiten der Kunden/Zu-
schauer und fordert im weiteren Verlauf der
Kundenbeziehung den Vereinsmitarbeiter in
der konkreten Betreuungssituation, diese be-
worbene Qualitat auch zu realisieren. Die
Mitarbeiter fungieren als Second Audience
und sind somit auch Empfanger der exter-
nen Unternehmenskommunikation?,.

Das Personalmanagement des Internen Mar-
keting unterscheidet sich von der herkémm-
lichen Vorgehensweise insoweit, dass marke-
tingorientierte Aspekte auf unterschiedli-
chen Ebenen einflieBen. Traditionell be-
trachtet weist das Personalmanagement
einen Innenbezug auf und verlauft somit
hauptsachlich im internen Umfeld der Orga-
nisation. Zur Erreichung von Wettbewerbs-
vorteilen sollte jedoch eine marktliche Off-
nung stattfinden. Dass heif3t, die Auswahl von
Mitarbeitern darf nicht ausschlieBlich an-
hand fachlicher Kriterien erfolgen, sondern
erfordert eine Beriicksichtigung sozialer
Kompetenzen. Eine herkémmliche Personal-
auswahl orientiert sich vornehmlich an be-
stehenden Fachkompetenzen; die Fahigkeit
zur Kundenorientierung wird haufig ver-
nachlassigt®. Im Personalauswahlverfahren
des Internen Marketing eines Zuschauer-
sportanbieters wird die fachliche Kompetenz

28 Vgl. Berry, 1981, S. 275f.
29 Vgl. Bruhn, 2003, S. 240.

als ,Muss-Faktor’ angesehen und durch so-
ziale Kompetenzen bzw. Kriterien der Kunde-
norientierung (Freundlichkeit, Servicebereit-
schaft, Koniliktlésungsfahigkeit) erganzt. Da
Personalmanagement nicht nur bedeutet, ge-
eignete Mitarbeiter auszuwdhlen, sondern
auch zu fithren, zu entwickeln und zu evaluie-
ren, muss das Personalmanagementsystem
ganzheitlich, also planerisch, durchfithrend
und kontrollierend auf Kundenorientierung
ausgerichtet sein (vgl. Abb. 2%).

Aus der Durchfiithrungsphase lie3e sich fiir
einen Zuschauersportanbieter ein Beispiel
aus der Entgeltpolitik heranziehen. Mit Hilfe
regelmaBiger Kundenzufriedenheitsuntersu-
chungen kénnte die Mitarbeiterentlohnung
einen kundenbezogenen Charakter bekom-
men. Hier sollte, um Beliebigkeit zu vermei-
den, zwischen einer allgemeinen und indivi-
duellen Verbindung differenziert werden. Ist
das Kundenzufriedenheitsniveau hoch, wer-
den alle Mitarbeiter mit einer hoheren Ent-
lohnung bedacht (allgemeine Verbindung).
Ferner konnten die befragten Kunden aus je-
dem Organisationsbereich einen Mitarbeiter
benennen, der einen besonders herausra-
genden Service geliefert hat. Diesem Mitar-
beiter kommt dann eine Sondergratifikation
zu (individuelle Verbindung). Ein derartiges
System wiirde nicht nur die Mitarbeiter zu
einer bestmoglichen Leistung motivieren,
sondern auch eine intensivere Pflege bereits
mittel- und langfristig bestehender Kunden-
beziehungen erméglichen. »

30Vgl. ebd., S.238.
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4. Die Personalbedarfsplanung als Be-
standteil des Personalmanagements
im Internen Marketing von Zuschau-
ersportanbietern

Die Personalbedarfsplanung (s. operative
Planung im Managementprozess) im profes-
sionellen Zuschauersport weist aufgrund der
bestehenden Kundennahe und den Dienst-
leistungsspezifika einige Besonderheiten
auf. Sie ist vor allem in der Gruppe von Mit-
arbeitern wichtig, die einen haufigen und
personlichen oder medialen Kundenkontakt
aufweisen.

Im Zuschauersport sind sowohl quantitative
als auch qualitative Dimensionen - wobei
diese im Kontext einer gleichzeitigen Kunde-
norientierung eine gréBere Bedeutung ha-
ben - in der Personalbedarfsplanung Ein-
fluss nehmend. Die quantitative Perspektive
ergibt sich vorwiegend durch wenig beein-
flussbare Nachfrageschwankungen, die eine
entsprechende Steuerung des Personalein-
satzes notwendig macht. Hinsichtlich der Ur-
sachen konnen zeit-, wettkampf- sowie natur-
abhangige Schwankungen differenziert wer-
den. Die zeitabhdngigen Schwankungen sind
durch Marktforschungsaktivititen oder Er-
fahrungswerte  vorhersagbar. Folgende
Schwankungsarten sind zu beachten:

* wochentagsabhangige Schwankun-
gen, z.B. durch Spiele an Werktagen
oder am Wochenende,

* jahreszeitabhangige (saisonale)
Schwankungen, z.B. durch Sommer-
oder Winterpause.

Die wettkampfabhangigen Schwankungen
beziehen sich auf die zu erwartende Dienst-
leistungsqualitat. Die ist im professionellen
Zuschauersport maf3geblich von den bishe-
rigen Leistungen des Teams (z.B. Tabellen-
stand), der Attraktivitat des Gegners sowie
dem gegnerischen Fanaufkommen abhéan-
gig. Naturabhangige Schwankungen erge-
ben sich aus vorliegenden Wetterkonstella-
tionen, je nach Jahreszeit miissen sich Out-
door- und Indoorzuschauersportanbieter auf
ein niedrigeres oder hoheres Zuschauerauif-
kommen einstellen. Vor allem bei den An-
bietern, deren Leistung unterschiedlichen
Nachfrageschwankungen unterliegt, ist es
aufgrund der Nichtlagerfahigkeit des Pro-
dukts erforderlich, den quantitativen Perso-
nalbestand (z.B. Ordner, Kassierer) dem Be-
darf anzupassen®'.

Die qualitativen Aspekte von Personalbe-
stand und -bedarf im Zuschauersport bezie-
hen sich auf die Eignung der Mitarbeiter, un-
ter Anwendung ihrer Fahigkeiten, einen Bei-
trag zur Erreichung der Unternehmens- und
Personalziele zu leisten. In diesem Kontext
ist zwischen mitarbeiter- und unternehmens-
bezogenen Instrumenten zu unterscheiden.
Die erste Instrumentengruppe fokussiert die
fachlichen und persénlichen Kompetenzen.

— Belastbarkeit

— Dtressresistenz

— Beharrlichkeit
— Qualifikation
— Antrieb

Potenzialorientierte Prozessorientierte Ergebnisorientierte
Anforderungen Anforderungen Anforderungen
— AuBeres — Konlfliktlésungsfahigkeit | — Flexibilitat
Erscheinungsbild — Kommunikationsfihigkeit | — Genauigkeit

Kontaktfahigkeit

Einfithlungsvermdgen

Zuverlassigkeit
Kritikfdhigkeit

— Erreichbarkeit

Tab. 1: Anforderungen an das Kundenkontaktpersonal von
Zuschauersportanbietern

31 Vgl. Meffert & Bruhn, 2006, S. 635.
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Anforderungen Auspragungen
sehr gering gering mittel hoch sehr hoch
Belastbarkeit
Erscheinungsbild
g <___-_-_-_
—]
Kommunikationsfihigkeit >

Kontaktfahigkeit

Zuverlassigkeit

Tab. 2: Beispiel fiir ein Stellenanforderungsprofil (Auszug) im professionellen Zuschauersport

Zu den personlichen Kompetenzen zahlen
Eigenschaften wie Verantwortungsbewusst-
sein, angemessenes Sozialverhalten oder
auch Kommunikationsfahigkeit. Im Rahmen
der Bedarfsplanung miissen die eingebrach-
ten Fahigkeiten der Mitarbeiter (Eignungs-
profil) mit den notwendigen Anforderungen
der zu besetzenden Stelle moéglichst iiber-
einstimmen®. Einen Uberblick der Anforde-
rungen an die Mitarbeiter mit hdufigen und
personlichen Kundenkontakten und die Mit-
arbeiter mit haufigen und medialen Kunden-
kontakten zeigt Tabellel.

Aus der Summe an Anforderungen sind fiir
jede zu besetzende Stelle sogenannte Anfor-
derungsprofile zu entwickeln, die eine exak-
te Vorgabe der zu erfiillenden Voraussetzun-
gen beschreiben. Beispielsweise ist fir
einen Stadionordner ein hohes Mal3 an Kon-
fliktlosungsfahigkeit wichtiger als fiir die
Verkauferin in der Geschaftsstelle. Ein der-
artiges Anforderungsprofil lasst sich als
Punktlinie darstellen (vgl. Tab. 2).

Fir den Sportdienstleistungssektor kann
festgehalten werden, dass kommunikativen
und sozialen Kompetenzen aufgrund der
Dienstleistungsspezifika (z.B. Interaktionsin-
tensitat) eine gro3e Bedeutung zukommt.

Die Ergebnisse des SERVQUAL-Ansatzes zei-
gen, dass diese Merkmale deutlich zur Erzie-
lung von Dienstleistungsqualitat beitragen®.

32 Vgl. Bisani, 1993, S. 344ff.
33 Vgl. Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985, S. 4ff. Es

Die unternehmensbezogenen Verfahren der
qualitativen Personalbedarfsplanung fokus-
sieren nicht den einzelnen Mitarbeiter und
seine Fahigkeiten, sondern eine bestimmte
Mitarbeitergruppe. Unter Rekurrierung auf
die bereits angesprochene Notwendigkeit
zur Segmentierung von Mitarbeitern im In-
ternen Marketing miissen in erster Linie die
Gruppen von Mitarbeitern mit haufigen und
personlichen Kundenkontakten und mit hau-
figen und medialen Kundenkontakten be-
trachtet werden. Aufgrund der Wichtigkeit
einer gleichzeitigen Kunden- und Mitarbei-
terorientierung, bietet sich ein Instrument
an, das in bereits vorliegenden Publikatio-
nen als Human-Ressourcen- oder auch Per-
sonalportfolio bezeichnet wird*. Unter Be-
riicksichtigung der Anforderungen an ein In-
ternes Marketing-Konzept und den Beson-
derheiten von Dienstleistungen ist eine Vier-
Felder-Matrix unter Differenzierung in nach-
folgende Kriterien ableitbar (vgl. Abb. 3%):

* Kunden- bzw. Zuschauerorientierung

der Mitarbeiter,
* Unternehmens- bzw. Cluborientie-
rung der Mitarbeiter.

handelt sich um ein Verfahren zur Messung von
Dienstleistungsqualitdit und den daraus ableitbaren
Zufriedenheitsniveaus der Kunden. Die Qualitatsbeur-
teilung erfolgt mittels Gegeniiberstellung von erwar-
teter und wahrgenommener Leistung.

34 Vgl. Schreyogg, 1991, S. 110; Wunderer & Kuhn,
1995, S. 177; Papmehl, 1999, S. 65.

35 Vgl. Meffert & Bruhn, 2006, S. 641.
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g Kunden-

= g A »Erfolgs-

@ g orientierte ol

= e Mitarbeiter
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5 3 »Misserfolgs- nternehmens-

5 2 mitarbeiter* orientierte

E A Mitarbeiter
Niedrig Hoch
Unternehmensorientierung

Abb. 3: Mitarbeiterportfolio fiir einen
Zuschauersportanbieter

Die im Portfolio dargestellten Mitarbeiterty-
pen verdeutlichen, dass fiir den unternehme-
rischen Erfolg im professionellen Zuschauer-
sport sowohl eine Kunden- als auch eine Un-
ternehmens-/Cluborientierung notwendig
ist. Nach Segmentierung der Mitarbeiter-
gruppe ,haufiger und personlicher oder me-
dialer Kontakt’ ist das Ziel des Sportdienst-
leisters, den Anteil von ,Erfolgsmitarbeitern’
zu maximieren. Bei vornehmlich unterneh-
mensorientierten Mitarbeitern ist die Gefahr
einer Kundenabwanderung aufgrund man-
gelnder Kundenorientierung grof3, wohinge-
gen bei primar kundenorientierten Mitar-
beitern die Moglichkeit besteht, dass die
Marketingziele aus den Augen verloren wer-
den. Aufgrund der Relevanz einer gleichzei-
tigen Unternehmens- und Kundenorientie-
rung missen samtliche personalpolitische
Aktivitaiten eines Zuschauersportanbieters
auf diese beiden Auspragungen gerichtet
sein.

5. Implementierungsbarrieren

Die Einfilhrung eines Internen Marketing-
Systems ist haufig mit erheblichen Umwal-
zungen in den betroffenen Organisationen
verbunden. Das Auftreten von Implementie-
rungshindernissen stellt somit eine nicht un-
gewohnliche Situation dar. Auch bei Anbie-
tern professionellen Zuschauersports wer-
den derartige Widerstande auftreten. Primar
sind inhaltlich-konzeptionelle, organisato-
risch-strukturelle und personell-kulturelle

Barriereformen unterscheidbar®.

Die inhaltlich-konzeptionellen Barrieren sind
auf das Verstandnis des Managements ge-
geniiber der Bedeutung eines Internen Mar-
keting-Konzepts gerichtet. Hier kommt es
haufig zu Fehlinterpretationen. Es soll nicht
in erster Linie darum gehen, den Wert bzw.
die Qualitat ihrer Dienstleistung im Hinblick
auf den Unternehmenserfolg vor Augen zu
fiilhren (z.B. Sponsorenakquise und -betreu-
ung im Profi-Sport), sondern das Manage-
ment dazuzubringen, auf die Bediirfnisse der
Mitarbeiter einzugehen. Eine derartige Ori-
entierung macht die Mitarbeiter zu internen
Kunden und schafft eine ganzheitliche Be-
trachtungsweise in der Personalpolitik®.

Bei organisatorisch-strukturellen Barrieren
koénnen Probleme aufgrund von starren und
inflexiblen Unternehmensstrukturen oder
auch defizitdren Kommunikationswegen auf-
treten. Internes Marketing erfordert ein ho-
hes MaB3 an Flexibilitat iiber Abteilungen
und Hierarchien hinweg.

Die personell-kulturellen Hindernisse sind
differenzierter zu betrachten, da diese sich
um die fachlichen und sozialen Kompeten-
zen der Fihrungskrafte drehen, die ein Kon-
zept federfilhrend umsetzen sollen. Proble-
matisch wird es zudem, wenn Mitarbeiter
das Vorleben sowohl interner als auch exter-
ner Kundenorientierung auf Seiten der Vor-
gesetzten nicht erkennen kénnen und keine
Vorbildfunktion zugrunde liegt. Des Weite-
ren ist auf kulturelle Aspekte Riicksicht zu
nehmen. Die aus der Vereinsstruktur erwach-
senen Profi-Clubs pflegen haufig noch eine
traditionelle Kultur, die Neuerungen und In-
novationen eher entgegensteht®®. Aus die-
sem Grund ist eine behutsame Vorgehens-
weise bei der Implementierung vorzuziehen,
um nicht Frustrationsgefiihle bei den Mitar-
beitern auszuldsen. Von einer bspw. im ,Hau-
Ruck-Verfahren’ durchgefiihrten personellen
Ausweitung der Marketingabteilung ist da-
her abzuraten.

36 Vgl. Bruhn, 1999, S. 32f.
37 Vgl. Bruhn, 2003, S. 246f.
38 Vgl. Thiel & Meier, 2004, S. 103f.
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6. Fazit und Implikationen fiir die
Sportmanagementpraxis

Kritische Marktsituationen, wachsende Kon-
kurrenz und relevante Umfeldentwicklungen
fiihren dazu, dass sich Sportdienstleister und
insbesondere Zuschauersportanbieter zu-
nehmend fiir innovative Managementkon-
zepte offnen miissen. Die Strategien und In-
strumente des Internen Marketing ermogli-
chen durch eine gleichzeitige Kunden- und
Mitarbeiterorientierung die effektivere Be-
dienung von Konsumentenbediirfnissen. In-
ternes Marketing bewegt sich somit an der
Schnittstelle zwischen Personal- und Marke-
tingmanagement und versucht, beide Per-
spektiven miteinander zu verbinden. Grund-
lage dieser Konzeption ist eine eingehende
Analyse der bestehenden Unternehmenssi-
tuation unter besonderer Beriicksichtigung
von Mitarbeitergesichtspunkten.
Insbesondere in einem Punkt weist das In-
terne Marketing einen hohen Innovations-
grad auf: bei der Segmentierung von Mitar-
beitern. Auf der Grundlage von Bediirfnissen
und Erwartungen sowie quantitativen und
qualitativen Kundenbeziehungsaspekten
kénnen Mitarbeiter in unterschiedliche Clus-
ter eingestuft werden. Hierdurch wird eine
gezielte Instrumentenauswahl im Personal-
management von Sportdienstleistungsbe-
trieben moglich. Bei Mitarbeitern mit einem
hohen Kundeninteraktionsgrad muss eine in-
tensivere Intervention erfolgen. Diese Inten-
sitdt sollte bereits bei der Initiierung von
Analyseschritten Beriicksichtigung finden
und vor allem auf die Generierung von Mit-
arbeiterzufriedenheitswerten abstellen. Die
als prioritdr geclusterten Mitarbeiter sind
bei Zufriedenheitsanalysen in besonderem
MaBe zu beriicksichtigen.

Die Implementierung eines innovativen Sys-
tems kann nur dann erfolgreich sein, wenn
eine vollstandige Identifikation seitens des
Managements und der Mitarbeiter vorliegt.
Diese setzt jedoch Wissen voraus, in diesem
Fall die Erkenntnis, dass vor allem bei Sport-
dienstleistungen die Mitarbeiter einen ent-
scheidenden Teil zum Erfolg des Produkts

und somit zum Unternehmenserfolg beitra-
gen. Die Umsetzung des Internen Marketing
muss daher nachhaltig erfolgen und offen
kommuniziert werden. Ein defizitares Identi-
fikationsniveau ware eine nahezu unuber-
windliche Implementierungsbarriere.

Vor dem Hintergrund der wachsenden Be-
deutung von Qualitdtsmanagement im Sport-
sektor®® bietet das Interne Marketing ferner
die Moglichkeit, einen zentralen Bereich
ganzheitlicher Qualitdtsmanagementsysteme
abzudecken, da innovative Qualitatsmanage-
mentsysteme stets eine Mitarbeiterperspek-
tive inkludieren.

Obwohl sich der Zuschauersport aufgrund
bestimmter Einfliisse wie Vereinsloyalitat
oder Tradition von anderen Sportdienstleis-
tungen unterscheidet, liefert der in diesem
Beitrag dargestellte Ansatz wichtige Implika-
tionen fiir die Sportmanagementpraxis. Ver-
einzelt befinden sich bereits Instrumente
des Internen Marketing bei Zuschauersport-
anbietern (z.B. Mitarbeiterzeitung, Intranet)
in der Anwendung. Durch die systematische
und planerische Optimierung dieser partiell
angewendeten Instrumente im Sinne einer
Verbindung von Mitarbeiter- und Kundenori-
entierung koénnen die Anbieter durch eine
verbesserte Servicequalitdat ihr Produkt vor
allem fiir die nicht traditionsbewussten und
nicht vereinstreuen Zuschauer attraktiver ge-
stalten. Eine grundlegende Handlungsemp-
fehlung fiir die Vereine und Clubs und
gleichzeitig der Ausgangspunkt eines funk-
tionierenden Internen Marketing ist die re-
gelmaBige Durchfithrung von Mitarbeiterbe-
fragungen zur Analyse der Mitarbeiterzufrie-
denheit. Zudem ist neben der Nutzung der
klassischen Kommunikationsinstrumente wie
Mitarbeiterzeitung oder Intranet iiber die
Nutzung von Web 2.0-Anwendungen nachzu-
denken. Mittlerweile existieren bereits inter-
essante Corporate Media-Plattformen wie
Yammer.com, die eine effektive Erganzung
zur herkémmlichen organisationsinternen
Kommunikation darstellen. »

39 Vgl. Emrich & Wadsack, 2005, S. 14 1ff.
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Ralf Lanwehr, Mario Miiller

Midas Magath — Kann die Wirtschaft vom Profifu3ball lernen?

Abstract

Eignet sich ProfifuBBball als tragfahige Analo-
gie fiir Managementwissen? Lassen sich aus
dortigen Erfolgen oder Fehlschldgen Lektio-
nen fiir die Wirtschaft ableiten? Anhand von
Rollenprofilen auf der Basis des Competing
Values Framework zeichnen die Autoren
nach, wie ein ganzheitlicher Fithrungs- und
Managementansatz idealer Weise aussehen
miisste. Denn im FuBball wie in der Wirt-
schaft werden eingleisig agierende ,,Harte
Hunde® und ,,Motivationskiinstler nur kurz-
fristig Erfolge vorweisen. Mittel- und lang-
fristig hingegen sind solche Fithrungskrafte
zum Scheitern verurteilt. Vielmehr miissen
sich Manager und Fiihrungskrafte in der
Wirtschaft der Herausforderung stellen, si-
tuationsabhdngig nicht nur einzelne, son-
dern alle acht Rollen eines Managers auszu-
fiillen.

Midas Magath - Kann die Wirtschaft
vom Profifu3ball lernen?

Felix Magath gilt im ProfifuB3ball als moder-
ner Midas, der als Manager gewaltige Effek-
te erzielt. Ob als UI-Cup-Sieger und Uberra-
schungsvizemeister mit dem ViB Stuttgart,
erstmaliger Gewinner des zweifachen
Doubles mit Bayern Miinchen, mit nur einem
Jahr Anlauf Meister mit dem vormaligen Ab-
stiegskandidaten ViL. Wolfsburg oder auch
als Wiederbelebung eines finanzschwachen
FC Schalke 04 mit Meisterschaftstraumen:
Felix Magath meistert die ihm gestellten Auf-
gaben mit Bravour und es steht die Frage im
Raum, was Magath in seiner Rolle als Mana-
ger und Fihrungskraft denn nun auszeich-
net.

Etwas genereller: Eignet sich der Fu3ball als
tragfahige Analogie fiir Managementwissen?
Lassen sich aus Erfolgen oder Fehlschlagen
im ProfifuBBball Lektionen fiir die Wirtschaft
ableiten?

Diesen Fragen sind wir in einem umfangrei-

chen Forschungsprojekt nachgegangen und
kamen zu dem Ergebnis: Ja, es lassen sich
durchaus relevante Handlungsempfehlungen
fiir die Wirtschaft identifizieren.'

Als einfithrendes Beispiel sei an dieser Stelle
das Thema Turnaround Management samt
der in diesem Zusammenhang an einen Ma-
nager gestellten Rollenanforderungen ge-
nannt. Denn diese Situation kommt im Ful3-
ball in RegelmafBigkeit vor. Befindet sich ein
FuBballverein in einer Notlage und ist akut
vom Abstieg bedroht, so wird haufig der Ruf
nach einem klassischen Retter laut, der den
Verbleib in der Liga sicherstellt. An die Stel-
le des designierten Trainers riickt einer der
sogenannten ,,Feuerwehrleute”, die Clubs in
Notsituationen zwar ziemlich unmittelbar
weiterhelfen, die jedoch nach den Anfangs-
erfolgen die Mannschaft nicht mehr so errei-
chen, wie das fiir eine erfolgreiche Folgesai-
son notwendig ware. Wenn man ein wenig
genauer hinschaut, dann finden sich unter
den Feuerwehrtrainern zwei Typen: die ,,Mo-
tivationskiinstler’ und die ,harten Hunde®.
Letztere achten vor allem darauf, den Kader
mit mehr oder weniger riiden Methoden zu
beruhigen und Stabilitdit herzustellen. Das
klappt anfanglich auch recht gut, jedoch stel-
len die harten Hunde mittel- und langfristig
immer wieder fest, dass irgendwo unterwegs
die Begeisterung fiir Kreativitat und eine ge-
sunde Kommunikation verlorengegangen
sind. Bei den Motivationskiinstlern ist es ge-
nau umgekehrt. Mit viel Enthusiasmus und
gutem Willen werden anfangliche Blockaden
gelost und das Selbstvertrauen der Spieler
wieder hergestellt. Langfristig fehlen aber
genau jene MaBnahmen von Disziplinierung
und Kontrolle, auf welche sich die ,harten
Hunde" zu stark verlassen.

Gemein ist beiden Typen von Feuerwehr-
mannern, dass sie langfristige Nachteile zu-
gunsten des kurzfristigen Erfolgs wissentlich
oder unwissentlich in Kauf nehmen. Das mag,

1 Vgl.Voelpel, S. & Lanwehr, R. 2009.
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und damit ndhern wir uns den betriebswirt-
schaftlichen Grundlagen dieser Phanomene,
den Verein am Ende der Saison auf einen
Nichtabstiegsplatz fithren, aber im Anschluss
sollte das Verhalten dringend verandert wer-
den. Dies passiert haufig jedoch nicht.

Herausragende Trainer und parallel Fiih-
rungskrafte/Manager sind hingegen solche,
die nicht nur einige Rollen ausfiillen kénnen,
sondern alle. Und davon gibt es, wenn man
der betriebswirtschaftlichen Theorie und
Empirie folgt, immerhin 8 verschiedene.?
Die besondere Herausforderung dabei be-
steht in der (scheinbaren) Unvereinbarkeit
der verschiedenen Rollen, da mit ihnen zum
Teil widerspriichliche Anforderungen ver-
kniipft sind.

Mit dem Competing Values Framework
(CVF)?® werden solche und viele weitere Fra-
gen nach dem ,richtigen* Managementstil
in der betriebswirtschaftlichen Forschung
und Theoriebildung sehr elegant beantwor-

tet. Es gibt namlich keineswegs den einen
Stil, der immer und damit situationsiibergrei-
fend wirkt. Vielmehr ist ein guter Manager
jemand, der es versteht, aus einem breiten
Repertoire diejenigen Rollen samt entspre-
chender MaBnahmen auszufiillen, die in der
jeweiligen Situation erfolgsférderlich sind.

Das CVF besteht dabei aus zwei einfachen
Dimensionen. Eine Dimension umfasst die
Pole Flexibilitat und Stabilitat und beschreibt
die organisationalen Bestrebungen, dem Be-
darf nach Wandel nachzukommen und
gleichzeitig Kontinuitat zu bewahren. Die an-
dere Dimension der Fokussierung der Fiih-
rungskraft auf internale und externe Sach-
verhalte reprasentiert die Art, wie Fithrungs-
krafte ihre internen Ablaufe ausrichten, wah-
rend sie sich gleichzeitig externen Heraus-
forderungen, wie dem Umgang mit den Me-
dien, dem Wettbewerb mit anderen Unter-
nehmen und der Anpassung an sich veran-
dernde Umstande stellen.

Unterstatzung der MA

Innovation und

Stabilitat, Ordnung,
Struktur

und Zusammenhalt Flexibilitst Wachstum
Mentor Innovator
%.
Facilitator S, Broker
.' &1‘,. »
© “
interner externer
Fokus Fokus
Q,"v
8 45/) &
Monitor %, & Producer
% +
Coordinatora\"'/

Stabilitat

Leistung, Output,
Profit-Orientierung

Abb. 1: Die acht Rollen eines Managers, basierend auf dem Competing Value
Framework

2 Vgl. Denison, D., Hooijberg, R. & Quinn, R. 1995, S.
B527.
3Vgl. Quinn, R. E. 1988.
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Diese Pole sind beide attraktiv, schlie3en
sich jedoch ungliicklicher Weise scheinbar
gegenseitig aus.? Fiihrungskrifte mdchten
selbstverstandlich nur zu gerne neben einer
hohen Stabilitit auch eine maximale Flexibi-
litdt erreichen und sowohl ihre Aufmerksam-
keit nach innen richten, aber gleichzeitig die
duBeren Umstinde im Blick behalten. Doch
das ist alles andere als leicht.

Abbildung 1 zeigt das resultierende Modell
mit seinen 4 Quadranten, die Hoiberg abge-
leitet hat und welche zu den ,,4 K Kreativitit,
Kooperation, Konkurrenz und Kontrolle zu-
sammengefasst werden kénnen.® Jeder Qua-
drant umfasst zusatzlich 2 Fiithrungsrollen mit
entsprechenden Verhaltensbeschreibungen.

Der Kreativitat lassen sich die beiden Rollen
des Innovators und des Brokers zuordnen.
Der Innovator ist kreativ und begriif3t, er-
leichtert und skizziert Veranderungen. Der
Broker ist politisch klug, iibt Einfluss nach
aulB3en aus, akquiriert Ressourcen und erhalt
die externale Legitimation des Teams durch
die Entwicklung, Erkundung und Pflege ei-
nes Netzwerks externer Kontakte aufrecht.

In die Kooperation gehen die Rollen des Fa-
cilitators und des Mentors ein. Der Facilitator
ermuntert zu Teamwork, strebt Konsens und
Kohéasion an, handelt Kompromisse aus und
moderiert Konflikte. Der Mentor ist sich indi-
vidueller Bediirfnisse bewusst, hort aktiv zu,
ist fair, unterstiitzt legitime Wiinsche und
versucht, die personliche Entwicklung des
Einzelnen zu unterstiitzen.

Konkurrenz beinhaltet die Rollen des Produ-
cers sowie des Directors. Der Producer ist
aufgabenorientiert und arbeitsfokussiert. Er
ringt um Ergebnisse und motiviert gezielt
Verhalten, welches sich direkt in den Ar-
beitsergebnissen des Teams niederschlagt.
Der Director plant, definiert die Aufgaben-
teilung, setzt Ziele und formuliert klare Er-
wartungen.

Und schlieBlich umfasst das Gebiet der Kon-

4Vgl. Quinn, R. E. & Rohrbaugh, J. 1983, S. 364 ff.
5 Vgl. Hooijberg, R. 1996, S. 923.

trolle die Rollen des Coordinators sowie des
Monitors. Der Coordinator pflegt Strukturen,
erstellt Zeitpldane, koordiniert, 16st Probleme
und achtet darauf, dass Regeln und Stan-
dards eingehalten werden. Der Monitor sam-
melt und verteilt Informationen, priift Leis-
tung, sorgt fiir Kontinuitat und Stabilitat und
bearbeitet schriftliche Vorgaben.

Die Rollen selbst fallen dabei keineswegs
vom Himmel, sondern wurden aus einer frii-
heren Klassifikation abgeleitet, die der Fiih-
rungsforscher Gary Yukl in jahrzehntelanger
Arbeit entwickelt hatte.® Dies wurde kombi-
niert mit einer umfassenden Datenerhebung
zur organisationalen Effektivitat von Unter-
nehmen. Der entscheidende Unterschied
zwischen dem vorliegenden Modell und frii-
heren Entwiirfen besteht nun darin, dass im
Competing Values Framework erstmals die
in den fritheren Modellen ebenfalls enthalte-
ne, aber noch nicht thematisierte Wider-
spriichlichkeit einzelner Rollen ausdriicklich
benannt wird. Zudem wurde durch den Be-
zug zu harten Erfolgskriterien eine direkte
Verbindung zu praxisrelevanten GréBen her-
gestellt. Insofern liefert das Competing Va-
lue Framework fiir die Dilemmata’ der Fiih-
rung einen wunderbaren Orientierungsrah-
men, dessen Anwendung und Effekte sich
nicht nur in der Wirtschaft, sondern auch im
FuBball analog beobachten lassen. Dies wird
im Folgenden beispielhaft anhand der Berei-
che Kontrolle und Kreativitdt nachgezeich-
net.

Feld Kontrolle (Stabilitat,
Struktur)

Die Rollen des Monitors und des Coordina-
tors ergeben in Kombination die Fahigkeit,
Kontrolle herzustellen. Vom Manager in der
Rolle des Monitors wird erwartet, dass er
weil3, was in seinem Verantwortungsbereich
geschieht, dass er ergriindet, ob sich seine
Mitarbeiter an die Spielregeln halten und
dass er priift, ob die vereinbarten Ziele er-
fullt werden.

Ordnung,

6 Vgl.Yukl, G. 1981.
7Vgl. Quinn, R. E. 1988.
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Der Monitor sollte idealerweise ein wenig
detailversessen sein und iiber gute analyti-
sche Fahigkeiten verfiigen. Verhaltenswei-
sen, welche von dieser Rolle verlangt wer-
den, bestehen aus technischen Analysen,
dem Verwalten von Routineinformationen
und dem Lésen logischer Probleme. Ein gu-
tes Beispiel aus dem FuB3ball ist Jupp Heyn-
ckes. Er gilt als vorbildlich, aber auch au-
Berst kompromisslos in der Rolle des Moni-
tors sowie im Umgang mit Konflikten als Fa-
cilitator. Denn manchmal hat er es schlicht
ibertrieben und Situationen falsch einge-
schatzt. In der Saison 94/95 ordnete er nach
einem in seinen Augen zu laxen Trainings-
verhalten einiger Spieler des damaligen
Topteams ein Straftraining in Form eines 30-
miniitigen Waldlaufs an. Das fiihrte zu
groBem Widerstand in der Mannschaft und
drei Stars, Gaudino, Okocha und Yeboah,
meldeten sich demonstrativ am nachsten
Spieltag krank ab, woraufhin sie von Heyn-
ckes fiir die gesamte Saison suspendiert
wurden. In der Sache wahrscheinlich ge-
rechtfertigt, jedoch kontraproduktiv. Und ob-
wohl im Falle von Okocha die Suspendie-
rung in der Riickrunde noch aufgehoben
wurde, konnte Eintracht Frankfurt ohne die
Topspieler keine entscheidende Rolle in der
Bundesliga spielen und verlor den Anschluss
an die Spitzenteams. Es war nur ein kleiner
Managementfehler, ein Lapsus beim Ausfiil-
len der Rolle des Facilitators, welcher die Si-
tuation iberproportional eskalierte. Bis heu-
te konnte Eintracht Frankfurt nie wieder an
frithere Erfolge ankniipfen. Ebendies wiirde
dem heutigen Heynckes mit Sicherheit nicht
mehr passieren. Aus dem erfolgsversesse-
nen und ein wenig verbissen wirkenden
Heynckes ist ein nach au3en milder wirken-
der Trainer geworden. Diese Milde ent-
stammt einem Lernprozess. Sie kénnen si-
cher sein, dass Heynckes auch heute die Rol-
le des Monitors in hervorragender Weise
ausfiillen kann und noch immer sehr verbis-
sen seine Ziele verfolgt — nur kann dies als
Facilitator mittlerweile besser kommunizie-
ren und entstehende Konflikte kompetenter
managen.

Als Coordinator wird vom Manager erwartet,
die Strukturen und Ablaufe des Arbeitsum-
felds aufrecht zu erhalten. Ein Manager in
der Rolle des Coordinators muss in hohem
MaBe zuverlassig sein. Wichtig ist, dass Kon-
tinuitat gewahrt wird, Stérungen des Betrieb-
sablaufs minimal sind, lastiger Papierkram
erledigt wird, Fortschrittsberichte verfasst
werden, Budgets klar zugeteilt sind und Ent-
wicklungsplane entwickelt und aktualisiert
werden.

Generell bereiten Managern die Rollen des
Monitors und des Coordinators weniger Pro-
bleme als andere Rollen. Es ist einfach leich-
ter, so eine gangige Erklarung, sich an kla-
ren Vorgaben zu orientieren und diese umzu-
setzen als schwammigere Rollen umzusetzen,
in denen beispielsweise kreative Ideen ge-
neriert werden oder Mitarbeiterpotentiale
zu erkennen und auszuschopfen sind. Doch
die Rolle des Monitors birgt zwei Gefahren:
erstens kann sie leicht auf Kosten anderer
Aufgaben iibertrieben werden (siehe Jupp
Heynckes und sein Ausfiillen der Rolle des
Facilitators im obigen Beispiel) und zweitens
gibt es ungliicklicher Weise gleich eine gan-
ze Reihe von Wahrnehmungsverzerrungen,
denen ein Manager unwissentlich unterlie-
gen kann.

Zum ersten Punkt gibt es auch aus der Be-
triebswirtschaft ein paar iiberzeugende Da-
ten aus den spaten 80er Jahren.® Die For-
scher wollten wissen, mit welchen Tatigkei-
ten sich Manager wie lange beschaftigen
und wie sich das auf den Erfolg auswirkt. Das
Ergebnis lautet, dass es einen Hauptunter-
schied zwischen erfolgreichen und erfolglo-
sen Managern gibt: Erfolglose Manager be-
fassen sich wahrend eines Drittels der Ar-
beitszeit mit traditionellen Managementme-
thoden, insbesondere der Planung und Kon-
trolle. Erfolgreiche Manager hingegen ver-
wenden nur halb so viel Zeit auf diese Aktivi-
taten und betonen dafiir stairker Kommunika-
tion, Konkurrenz und Kreativitit. In Kenntnis
der verschiedenen Rollen eines Managers
ist das jetzt fiir Sie natiirlich nicht weiter

8Vgl. Luthans, F. 1988. S. 130 £f.
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iiberraschend. Andererseits: Es gibt offenbar
viele Manager, denen dies nicht in der erfor-
derlichen Tiefe bewusst ist.

Auch die Selbsteinschiatzung von Managern
ist bisweilen unrealistisch. Fragt man sie, ob
sie eher produkt- oder eher personenorien-
tiert fithren, so antwortet die Mehrheit voller
Uberzeugung: ,,Sowohl produkt- als auch
personenorientiert natiirlich! Wir koénnen
beides und beides ist wichtig!*“® Die Gefiihr-
ten und Kollegen sehen das aber ganz an-
ders. Sie haben vielmehr am h&ufigsten den
Eindruck, dass die meisten Fithrungskraite
zwar in hohem Mafle produktorientiert fiih-
ren, bescheinigen jedoch einen Mangel an
Personenorientierung. Dabei ist es keines-
wegs verwunderlich, dass sich Fiihrungs-
kréafte falsch einschéatzen, denn sie sind auch
nur Menschen und Menschen iiberschatzen
sich ganz systematisch selbst. Besonders
amisant ist folgende Untersuchung: Fragt
man Menschen, ob Mutter Theresa wohl im
Himmel weilt, so bestatigen das 80% der Be-
fragten. Die Frage, ob man sich selbst nach
seinem Tod im Himmel wéahnt, bejahen hin-
gegen 90%.'° Was fiir ein Selbstbewusstsein.

Fiir einen Uberblick iiber weitere Wahrneh-
mungsfehler, beispielsweise den ,,Confirma-
tion Bias“, der besagt, dass uns insbesonde-
re Informationen ins Auge fallen, die unsere
bereits bestehende Meinung bestatigen, und
uns widersprechende Informationen weni-
ger leicht auffallen, sei an dieser Stelle auf
das ausgezeichnete Standardwerk von Gold-
stein verwiesen.!!

Wir wenden uns indes wieder den gegen-
satzlichen Zielen zu, die Manager parallel er-
reichen und umsetzen miissen. Denn wah-
rend die Rollen des Monitors und des Coor-
dinators dazu dienen, bestehende Stabilitat,
Ordnung und Struktur zu bewahren, also das
Tagesgeschaft am Laufen zu halten, liegen
die Aufgaben des Innovators und Brokers
(im gegeniiberliegenden Quadranten ,,Krea-

9 Vgl. Regnet, E. 2000.
10 Vgl. Leary, M. R. 2004, S. 57
11 Vgl. Goldstein, E. B. 2003.

tivitat) im Erreichen des Gegenteils.

Feld Kreativitit (Innovation und
Wachstum)

In der Rolle des Innovators wird vom Mana-
ger erwartet, sich auf neue Marktsituationen
vorzubereiten und Veranderungen einzufiih-
ren. Der Innovator bringt frischen Wind ins
Team und kimmert sich um notwendigen
Wandel. Im Gegensatz zur Rolle des Moni-
tors, die vom Manager das rigide Befolgen
von Vorgangen sowie das Hantieren mit Zah-
len abverlangt, geht es bei der Rolle des In-
novators vornehmlich darum, kreativ zu trau-
men, neue Perspektiven fiir die Zukunft aus-
zumachen sowie Innovationspotentiale frei-
zulegen. Doch Moment: Kreativitat und Inno-
vation? Wo ist da eigentlich der Unterschied?
Die kurze Antwort lautet: Kreativitat ist indi-
viduell und bezeichnet die Fahigkeit, mit
neuen und brauchbaren Ideen aufzuwarten.'?
Diese Ideen weichen von dem bisherigen
Status Quo ab, sind der Sachlage aber min-
destens ebenso angemessen. Kreativitat bil-
det lediglich die Basis fiir Innovationen, den
Rest besorgt dann (hoffentlich) das Innovati-
onsmanagement.

Aber weshalb soll Kreativitat so wichtig fiir
Manager sein? Kreativitat erlaubt dem Ent-
scheider, ein Problem in seiner Ganze wahr-
zunehmen und zu verstehen. Das beinhaltet
auch Aspekte, die andere eben nicht sehen.
Die Kraft von Kreativitat liegt darin, mehr Al-
ternativen sichtbar zu machen oder nutzlose
Alternativen auszuschlieBen. Kreative Mana-
ger sind imstande, zu komplizierten Frage-
stellungen Lésungen zu entwickeln, auf die
weniger kreative Manager eben nicht kom-
men.

Solche Lésungen miissen nicht immer wahn-
sinnig kompliziert sein. Oft geniigt eine ein-
fache Idee, um ein Problem zu l6sen. Im Ful3-
ball werden verschiedene Trainer fiir ihre
besonderen Motivationskiinste gelobt. Dabei
hat das oftmals sehr wenig mit Motivation zu

12 Vgl. Amabile, T. 1996.
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tun, sondern vielmehr mit Kreativitat.

Helmut Schén bemerkte vor einem wichti-
gen Spiel gegen England, dass seine Natio-
nalspieler verunsichert waren, da sie im
Gegner das iiberlegene Team wahnten. Dar-
aufhin redete er seine Profis stark und gab
ihnen mit auf den Weg, den Englandern be-
reits beim Auflaufen im Stadion so entschlos-
sen in die Augen zu schauen, dass deren ver-
meintliche Arroganz ob der beeindrucken-
den Selbstsicherheit der Deutschen einer
Mischung aus Angst und Verunsicherung
weichen sollte. Damals war es genau die
richtige kreative Idee zur richtigen Zeit, sein
ganzes Team spezifisch auf das Einschiich-
tern des Gegners einzuschworen, was bei
den Englandern iibrigens auch einen ent-
sprechenden Eindruck hinterlassen haben
soll. Das ist eine geradezu simple Idee, auf
die man aber erst einmal kommen muss:
Kreativitat's.

Ein Broker beschaftigt sich hingegen primar
damit, die Legitimitat seiner Arbeitsgruppe
nach aulB3en zu vertreten und Ressourcen zu
sichern. In dieser Rolle muss ein Manager
politisch sensibel, iiberzeugend, einfluss-
reich und machtvoll sein. Image, Auftreten
und Ruf sind in dieser Hinsicht von groBBer
Bedeutung. In der Rolle des Brokers wird
vom Manager erwartet, mit Personen aulB3er-
halb seines Teams zu sprechen, zu reprasen-
tieren, zu verhandeln oder auch Netzwerke
zu pflegen und zu erweitern.

Zweifelsfrei ist bzw. war Uli Hoenel3 einer
der besten Manager der Bundesliga. Auch
und gerade in der Rolle des Brokers: Diese
ist fiir ihn namlich sehr schwierig auszufiil-
len, denn der Erfolg der Bayern ruft viel
Neid und Abgrenzung hervor. Die Strategie
von Hoenel3 in der Rolle des Brokers besteht
darin, das von den Bayern nach aul3en getra-
gene Selbstbewusstsein, das ,,Bayern-Gen*
und die ,,Mir san mir“-Mentalitat, einerseits
aktiv zu unterstiitzen. Andererseits betont
HoeneB bei allen Gelegenheiten, dass er fel-
senfest zu einem einmal gegebenen Wort

13Vgl. TAGESSPIEGEL 18.08.2007.

stehe und iberhaupt ein dauBerst zuverlassi-
ger Geschifts- und Ehrenmann sei. So nimmt
HoeneB3 gezielt Angebote fiir Benefizspiele
wahr und engagiert sich in sozialen Projek-
ten, um so auch eine menschliche Seite zu
zeigen und den negativ wahrgenommenen
Seiten des FC Bayern einen positiven,
freundlichen Aspekt zu verleihen. Das mag
auch der Persoénlichkeit von Uli Hoenel3 ent-
sprechen, verdeutlicht aber gleichwohl auch
seine Brillanz in der Rolle des Brokers. Es
gibt wenige FuBballfans in Deutschland, die
trotz teilweise aulBerst ausgepragter Antipa-
thien nicht zumindest zahneknirschend An-
erkennung zeigen fiir die vielfdltigen Ver-
dienste der Bayern abseits der Spiele. Ein
Musterbeispiel fiir ein hervorragendes Aus-
fiilllen der Rolle des Brokers in einem wahr-
lich schwierigen Umfeld.

Die vorangegangenen, exemplarischen Dar-
stellungen zeigen, dass es bisweilen schwie-
rig ist, die verschiedenen Rollen eines
»kompletten Managers” zugleich auszufiil-
len. Dieser Herausforderung miissen sich
Fihrungskrafte jedoch stellen, da die empi-
risch nachgewiesene Erfolgsbedeutsam-
keit'* gerade darin begriindet liegt, nicht nur
einzelne, sondern ALLE Rollen ausfiillen zu
konnen. Das schlieBt den Konflikt ein, dass
ein Manager bisweilen entgegen gerichtete
Rollen zugleich auszuiiben hat. Das Ziel ist es
eben nicht, nur eine oder mehrere der Rol-
len zu beherrschen, also nur Innovator, Moni-
tor oder Broker zu sein, sondern alle Rollen
situationsangemessen und gegebenenfalls
parallel und iiberzeugend ausfiillen zu kén-
nen. Ferner miissen die potentiellen Rollen-
konflikte, die aus der teilweisen Inkompati-
bilitdt der Rollen resultieren, im Handeln
selbst ausbalanciert werden.'®

Ein hervorragendes Beispiel aus dem Ful3-
ball liefert, um auf die Einleitung des Arti-
kels zuriick zu kommen, Felix Magath. Bei na-
herer Betrachtung von Felix Magath ist fest-
zustellen, dass sein Erfolg iliber die Jahre ge-
meinsam mit seiner Fahigkeit gewachsen ist,

14 Vgl. Denison et.al. 1995.
15 Vgl. Neuberger, O. 1976, S. 72 ff.
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nach und nach sein Rollenspektrum zu er-
weitern. Mit den Rollen des Monitors und
des Directors hatte Magath nie Probleme.
Schon immer war er fiir seine klaren Ziele
und deren Umsetzung und Kontrolle ebenso
beriihmt, wie beriichtigt und hat sich seinen
Ruf als Schleifer in den Augen vieler Profis
wohlverdient. Berithmt geworden sind in die-
sem Zusammenhang die Aussagen der
Frankfurter Spielerlegende Jan Age Fjortoft,
nach einem 4:0 Heimsieg der Eintracht: "Der
Trainer wird uns schon auf den Boden zu-
rickholen. Morgen wird es den langsten
Waldlauf der Geschichte geben!" oder nach
dem Klassenerhalt der Eintracht im Saisonfi-
nale 2000: ,,Ob Felix Magath die Titanic ge-
rettet hitte, weiB3 ich nicht. Aber die Uberle-
benden waren topfit gewesen.*!*

Auch als Mentor brillierte Felix Magath bei
seinen Karrierestationen durchgehend. So
erinnern sich viele von Ihnen sicherlich noch
an seine Zeit beim ViB Stuttgart, wo er junge,
hungrige Spieler wie Philipp Lahm, Andreas
Hinkel, Kevin Kuranyi, Timo Hildebrand oder
Aljaksandr Hleb zu einem schlagkraftigen
Team formte, das sich hervorragend entwi-
ckelte und in den Medien den Beinamen
»die jungen Wilden" erhielt. Selbiges wie-
derholt sich aktuell bei Schalke 04 und auch
beim ViLL Wolfsburg formte er aus vorher
weitgehend unbekannten oder unbeachte-
ten Spielern bisweilen nationale oder gar in-
ternationale Stars, man denke nur an Dzeko
oder Misimovic.

Entscheidende Fortschritte machte Magath
iiber die Jahre jedoch in den Rollen als Bro-
ker, als Producer und als Facilitator. Der vor
zehn Jahren noch sehr sperrig und griesgra-
mig wirkende Magath bewegt sich heute mit
einer erheblich gréBer wirkenden Selbst-
verstandlichkeit in den Medien und viele Be-
obachter koénnen den bisweilen verstockt
und verkniffen erscheinenden Magath alte-
rer Tage schon lange nicht mehr erkennen.
Vorbei die Zeiten fritherer Stationen, als Ma-
gath tiber Defizite in der Brokerrolle mit der
Presse iber Kreuz lag und zudem seine An-

16 Vgl. Koster, P. 2006. S. 24.

forderungen in der Rolle des Producers nur
unzureichend erfiillen konnte.

Wie Felix Magath sollten auch Manager aus
der Wirtschaft systematisch ihr Rollenportfo-
lio so erganzen und ausbauen, dass sie der
jeweiligen Situation entsprechend maximal
erfolgreich agieren koénnen. Dafiir stellt das
CVF einen perfekten Rahmen dar, denn es
handelt sich um ein direkt und nachgewiese-
nermafllen erfolgsrelevantes Konzept, an-
hand dessen Manager trainiert und gecoa-
ched werden kénnen und welches die im Be-
rufsalltag immer wieder vorkommende Fra-
ge nach Zuckerbrot und Peitsche ganz kon-
kret beantwortet.
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