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Geleitwort der Herausgeber

Liebe Leserinnen und Leser,

zum Jahresbeginn feiert Sciamus - Sport und Management mit dieser Ausgabe
den ersten Geburtstag! Das zahlreiche positive und konstruktive Feedback aus
Wissenschaft und Praxis sowie die steigenden Zahlen der Leser und Newsletter-
abonnenten zeigen, dass die Zeitschrift auf dem richtigen Wegq ist.

In unserem ersten Jahrgang konnten wir vier Ausgaben mit spannenden und inno-
vativen Beitragen zahlreicher engagierter Autorinnen und Autoren fiillen. Diesen
modchten wir als Herausgeber herzlich danken. Ohne Sie ware eine derartige Zeit-
schrift nicht méglich.

Herzlichen Dank!

Doch nicht nur die Autoren tragen maB3geblich zur Entstehung dieser Zeitschrift
bei. Viele helfende Hande und groB3es Engagement im Hintergrund, sei es in der
Redaktion, im Editorial Board oder wahrend des Reviewprozesses, ermodglichen
es erst, Ihnen vierteljahrlich diese kostenfreie Zeitschrift zu prasentieren. Bedan-
ken mochten wir uns besonders bei Robin Heinze, Gerd Nufer, André Biihler, Rai-
ner Cherkeh sowie unseren Reviewern, die die Qualitat dieser Zeitschrift garan-
tieren.

Besten Dank!

Fiir die Zukunft dieser Zeitschrift wiinschen wir uns, dass auch Sie als Leser aktiv
an der Weiterentwicklung der Zeitschrift mitwirken. Ihr Feedback, Thre Anmer-
kungen oder Themenvorschlige dirfen Sie gerne per Mail an uns senden
(redaktion@sciamus.de). Auch iiber Ihre Beitrdge als Autor freuen wir uns weiter-
hin sehr.

Fiir diese erste Ausgabe im Jahr 2011 bietet Ihnen die Sciamus - Sport und Mana-
gement wiederum einen Reigen interessanter aktueller Beitrage aus der Welt des
Sportmanagements. Passend zum Jahr der FrauenfuBBball WM in Deutschland er-
forschen Stella Lelek und Marie-Luise Klein den kommunikativen Auftritt des Frau-
enfuBballs im Internet. Die Stellung des europdischen FuB3balls in Siidostasien
analysiert Alexander Berlin. Mit der finanziellen Stabilitdt von Teamsportclubs
und dem Einfluss des Standorts beschaftigt sich Christian Keller. Thomas Ehe-
mann und Niels Gronau untersuchen strategische Investments im Sport und wie
man den wahren Wert von Profisportclubs messen kann.

Wir wiinschen Ihnen viel Spal3 bei der Lektiire!

Thre

Prof. Dr. Frank Daumann Benedikt Rommelt
(Herausgeber) (Herausgeber)
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Alexander Berlin

Europaischer FuBBball und Siidostasien — Eine

Status-Quo-Analyse

Abstract

Aufgrund begrenzter Wachstumschancen
auf einheimischen Markten und der Sta-
gnation der Einnahmen von Stadion- und
TV-Rechten haben viele europaische Ful3-
allclubs und Verbande unterschiedlichste
MaBnahmen zur Ausschépfung ihrer Ver-
marktungspotentiale ergriffen. Eine die-
ser MaBnahmen stellt die internationale
Expansion dar. Am Beispiel von Siidostasi-
en werden im Rahmen dieser Arbeit die
verschiedenen Aktivititen zum Aufbau
von Beziehungen zu dieser Region quali-
tativ analysiert. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Bandbreite der Aktivititen sehr
groB} ist und von Medienaktivitaten tiber
Sponsoring, Merchandising, Spielertrans-
fers, Ausbildung von Spielern und Trai-
nern in dieser Region, Promotiontouren
bis hin zu Charity reicht. Die begrenzte
Anzahl der erfolgreichen Klubs in dieser
Region verdeutlicht allerdings, dass dar-
iber hinaus mehr notwendig ist, um eine
loyale Fanbasis als Grundlage fiir eine er-
folgreiche Beziehung aufzubauen.

Einleitung

In den vergangenen Jahren hat sich der
professionelle FuB3ball zu einem globalen
Geschaft entwickelt, das durch Gewinn-
orientierung und das Streben auf neue
Maérkte zum Auf- und Ausbau der weltwei-
ten Fanbasis als Grundlage fiir die Schaf-
fung von komparativen Konkurrenzvortei-
len gekennzeichnet ist'. Aufgrund be-
grenzter Wachstumschancen auf einhei-
mischen Markten und der Stagnation der
Einnahmen von Stadion- und TV-Rechten
haben viele europdische Klubs unter-
schiedlichste MaBnahmen zur Ausschoép-
fung ihrer Vermarktungspotentiale ergrif-
fen. Eine dieser MaBnahmen stellt die in-

1 DOLLARS & SODERMANN 2005

ternationale Expansion dar?. Flankiert
durch die Unterstiitzung des europaischen
FuBBballverbandes UEFA haben FuB3ball-
klubs strategische Kooperationen mit
Partnern in unterschiedlichen Industrien
gegrindet, internationales Interesse
durch die Platzierung von Unterneh-
mensanteilen an der Borse auf sich gezo-
gen und internationale Spieler aus den fo-
kussierten Zielméarkten transferiert®.

Ein wichtiger Markt stellte in diesem Zu-
sammenhang in der Vergangenheit fiir
viele Klubs der asiatische Raum dar*. Eine
grofe FuBballbegeisterung gepaart mit
bis dato ,unterentwickelten® einheimi-
schen Ligen bildete die Grundlage fiir die
hohe Anziehungskraft des europaischen
FuBballs fiir viele Asiaten und lockte so-
mit viele Klubs nach Asien. Heutzutage
touren eine Reihe von Klubs iiber den
Kontinent, spielen Freundschaftsspiele, er-
offnen Fan Shops, launchen Websites in
der jeweiligen Sprache des Ziellandes,
griinden FuB3ballakademien und engagie-
ren sich in wohltatigen Projekten. Einher-
gehend damit hat die Englische Premier
League (EPL), die bereits 55% ihrer inter-
nationalen Umsitze in Asien generiert®, im
Jahr 2008 Plane bekannt gegeben, einzel-
ne Spieltage des reguldren Spielbetriebs
ab 2011 im Ausland auszutragen®.

Die zuvor genannten Aktivitaten einzelner
Klubs sowie die Bemiihungen des euro-
pdaischen FuBballverbandes zum Aufbau
von Beziehungen mit Asien werden im Fol-
genden ausfiihrlich dargestellt. Dafiir wird
insbesondere die Region Siidostasiens

WORATSCHECK et al. 2008
DOLLARS & SODERMANN 2005
WORATSCHECK et al. 2008
DELOITTE 2007

KELSO & ADAMSON 2008
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2

naher betrachtet. Bevor jedoch die Bezie-
hungen zwischen dem europdaischen Ful3-
ball und Siidostasien vertiefend analysiert
werden, sollen zunadchst einmal die zentra-
len Merkmale und Charakteristika des eu-
ropaischen sowie des asiatischen FuBBballs
vorgestellt werden.

Europaischer Fu3ball

FuBball ist in Europa die beliebteste
Sportart — im Heimatkontinent des FuB-
balls spielen Millionen von Menschen in
unterschiedlichsten Leistungsklassen re-
gelmafBig FuBball, verfolgen den profes-
sionellen FuB3ball iiber verschiedene Me-
dien oder unterstiitzen ihre Lieblingsklubs
live im Stadion. FuB3ball ist in Europa ein
wichtiges soziales Phanomen. Dariiber
hinaus hat sich der Fuf3ball jedoch auch zu
einem lukrativen Geschaft entwickelt. Das
Marktvolumen des europdischen Ful3balls
hat im Jahr 2006/2007 mit 13,6 Mrd. Euro
die ,,Schallmauer® von 10 Mrd. Euro be-
reits deutlich iiberschritten’. Allein auf die

Top5-Ligen Europas® entfillt diesbeziig-
lich mehr als die Halfte. Haupteinnahme-
quellen fiir die Klubs stellen die Spieltags-
einnahmen, Einnahmen aus dem Verkauf
von TV-Rechten sowie die Vermarktung
sonstiger kommerzieller Rechte (bspw.
Sponsoring) dar. Der Anteil der einzelnen
Umsatzbringer am Gesamtumsatz unter-
scheidet sich dabei mitunter erheblich
zwischen den einzelnen Ligen (siehe Tab.
1) und auch zwischen einzelnen Klubs. Mit
ausschlaggebend dafiir sind die jeweili-
gen Ansatze zur Vermarktung der TV-
Rechte (zentral vs. dezentral) der einzel-
nen Ligen sowie die Fahigkeit der Vereine,
eine (inter)nationale Fanbasis aufzubauen
und zu binden.

Unabhéangig von den Einnahmequellen ist
die EPL die umsatzstarkste Liga Europas —
insgesamt erwirtschaften die Klubs in der
Saison 2007/2008 2,3 Mrd. Euro und lagen
somit 65% iiber der FuB3ball-Bundesliga,
deren Klubs hinter der EPL die zweitmeis-
ten Umsatze erzielen konnte.

Anzahl der , s Anteil
Klubs in @ Umsatz E.nteﬂ Anteil TV- Werbung/
. . Spieltag Rechte .
den (in Mio €) (in %) (in %) Sponsring
Top 20 ° ¢ (in %)
Europas Top 20 - 196,0 26% 41% 33%
;12‘;51’:“) 2 337,3 29% 37% 34%
?E?gmn 2 7 206,2 35% 39% 26%
(Sl‘j;‘l‘::;) 4 181,3 13% 61% 26%
Bundesliga
. 4 170,9 24% 26% 50%
Ligue 1 2 1413 16% 51% 33%
(Frankreich) ’ © 0 0
'(r.l':‘:fl:zll‘) League 1 111,3 25% 24% 51%

Tab. 1: Anteil der wichtigsten Einnahmequellen der Top 20 Klubs Europas
2007/2008 (Quelle: DELOITTE 2009)

7 DELOITTE 2008

8 England, Deutschland, Spanien, Italien, Frank-
reich

Sciamus — Sport und Management

1/2011



Position in Verdnderu Anzahl der
Klub 2(131(;??;(‘]?)8 derME;ol:);?all ngen zum gednderten
League Vorjahr Positionen
Real Madrid 365,8 | 0 0
Ma&‘sﬂzzter 324,8 2 o 0
FC Barcelona 308,8 3 o 0
Bayern Miinchen 295,3 4 - 3
Chelsea London 268,9 5 A |
Arsenal London 264.4 6 hd 1
Liverpool 2109 7 - 1
AC Milan 209,5 8 v 2
AS Roma 175,4 9 - 2
Inter Mailand 172,9 10 v 1
Juventus Turin 167,5 11 - 1
Olympique Lyon 1587 12 -~ 1
Schalke 04 148,8 13 - 3
Tﬁg;‘;:?;“ 145,0 14 - 4
Hamburger SV 127,9 15 o 0
Oﬁ;ﬁ;ﬁ‘f 126,8 16 - 3
Newcastle United 125,6 17 - 3
ViB Stuttgart 111,58 18 n/a neu
F‘Ies‘::;zi‘fe 111,3 19 n/a neu
Manchester City 104,0 20 n/a neu

Tab. 2: Football Money League — Revenue (in Mio. Euro) (Quelle: DELOITTE
2009)

Insgesamt machen die europdaischen
Klubs somit im Vergleich zu Klubs aus an-
deren Kontinenten aus finanziellen Ge-
sichtspunkten das meiste aus dem Pro-
dukt bzw. der Dienstleistung FuB3ball. Die
in Tabelle 2 abgebildeten Ergebnisse der
jahrlich verdffentlichten Football Money
League verdeutlichen, dass nicht ein einzi-
ger Klub auBBerhalb Europas in der Lage
ist, in die Phalanx der Top 20 der umsatz-
starksten FuBballklubs der Welt einzu-
dringen®.

9 DELOITTE 2009

Aber auch aus sportlicher Sicht setzt der
europdische FuB3ball die héchsten Stan-
dards. Gemal des FIFA-Rankings aus dem
Jahr 2009 kamen 80% der 15 weltbesten
FuBballnationen aus Europa'®. Bezugneh-
mend auf die bisherigen FuB3ball-Welt-
meister kann nur der siidamerikanische
FuBball mit Europa Schritt halten'!.

Die sportliche Uberlegenheit des européi-
schen FuBballs auf Nationenebene setzt
sich auf der Klubebene fort. Expertenein-

10 FIFA 2009
11 FIFA 2009
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Abb. 1:Vergleich der Standardabweichung des UEFA-Koeffizienten (Quelle: ERNST &

YOUNG 2008)

schatzungen zu Folge sind die englische
Premier League, die spanische La Liga,
die italienische Serie A und die deutsche
Bundesliga die weltbesten Ligen mit den
weltbesten Spielern. In der UEFA Champi-
ons League treffen die besten Teams der
zuvor genannten Ligen sowie die der 47
weiteren Mitglieder des Europaischen
FuBballverbandes (UEFA) aufeinander.

Die sportliche Entwicklung hat jedoch
nicht nur positive Seiten. Seit einigen Jah-
ren gerat die kompetitive Balance inner-
halb des europdischen FuB3balls mehr und
mehr aus dem Gleichgewicht'?. Abbil-
dung 1 verdeutlicht diese Entwicklung mit
Hilfe der Standardabweichung des UEFA-
Koeffizienten fiir zwei Zeitperioden. Alle
Nationen auBer Portugal weisen in dieser
Darstellung einen signifikanten Riickgang
der Variabilitat des Koeffizienten auf; d.h.
die erfolgreichen Nationen bleiben er-
folgreich, wahrend die erfolglosen erfolg-
los bleiben. Sollte diese Entwicklung an-
halten, konnte die Attraktivitat des euro-
paischen FuB3balls gefdahrdet sein.

12 ERNST & YOUNG 2008

Europdischer Fuf3ballverband (UEFA)
Der Europaische FulBballverband ist das
administrative und kontrollierende Organ
des europdaischen FuB3balls.

Die UEFA reprasentiert die nationalen
FuBballverbande Europas, veranstaltet
europaweite Wettbewerbe zwischen ein-
zelnen Nationen aber auch auf Klubebene
und regelt im Zusammenhang mit diesen
Wettbewerben Preisgelder, Regularien so-
wie die Vergabe von Medienrechten.

Die UEFA ist der grof3te Verband der
sechs kontinentalen Konféderationen des
WeltfuB3ballverbands (FIFA). In Bezug auf
Wohlstand und Einflussnahme auf das
Spiel selber ist die UEFA mit Abstand der
starkste Verband.

Viele europdische Ligen besitzen eine
hohe Anziehungskraft fiir ausldndische
Spieler. Die meisten der weltbesten Ful3-
ballprofis spielen in Europa — unter ande-
rem auch aufgrund der ungleich héheren
Gehalter, die vor allem in England, Spani-
en, Italien und Deutschland bezahlt wer-
den. Auch ein GroBteil der weltbesten Na-
tionalmannschaften gehért zur UEFA. Von
den 32 Startplatzen bei der FuB3ball Welt-
meisterschaft 2006 entfielen nicht nur 14
auf europaische Nationalmannschaften —
auch die vier besten Mannschaften des
Turniers kamen aus Europa.

Quelle: UEFA 2009
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Abb. 2: Interesse an verschiedenen Fu3ballwettbewerben in asiatischen Landern
(in %) (Quelle: SPORT+MARKT 2007)

FuBball in Siidostasien

“The top three sports in Southeast Asia are
football, football, and football” — diese
Aussage des Vorsitzenden eines fithren-
den Medienunternehmens der Region be-
schreibt nachdriicklich das allgemeine
FuBballinteresse in Siidostasien, wo die
Nachfrage nach europaischen Spitzenful3-
ball groB ist'®. Diese hohe Nachfrage ist
dabei vor allem durch das nur maBige
sportliche Niveau lokaler Klubs zu erkla-
ren — der europdische FulB3ball dominiert
das lokale Interesse.

Kein stidostasiatisches Land hat es bisher
geschafft, sich fiir die FuB3ball Weltmeis-
terschaft zu qualifizieren. Selbst fiir die
letzte Asienmeisterschaft in China haben
sich nur Thailand und Indonesien qualifi-
zieren konnen. Ein Blick auf die FIFA-
Rangliste verdeutlicht die fehlende Wett-
bewerbsfahigkeit — 2009 lag die beste
siidostasiatische Nation auf Rang 118"
Aus diesem Grund gilt das Interesse in
diesen Landern eher dem europdischen
FuBBball — insbesondere der englischen
Premier League sowie der UEFA Champi-
ons League'®.

Der Mangel an (sportlicher) Qualitat auf

13 ECONOMIST 2008

14 FIFA 2009

15 IRIS 2007, SPORT+MARKT 2007, SPORTSBUSI-
NESS 2008

Nationen- und Klubebene ist nicht auf die
siidostasiatische FuBballféderation (AFF)
begrenzt. Vielmehr sind die meisten asia-
tischen FuB3ballverbande durch strukturel-
le Defizite, mangelhafte Nachwuchsarbeit
und fehlendes Know-how gekennzeichnet
— sowohl im Bereich des Managements als
auch im sportlichen Bereich. Demnach ist
es also eine gesamtasiatische Heraus-
forderung, die einen ganzheitlichen An-
satz erfordert, wie er mit Vision Asia be-
reits ins Leben gerufen wurde. Vision Asia
ist ein revolutiondares FuBballentwick-
lungsprogramm, das 2003 von der asiati-
schen FuBballkonféderation (AFC) initiiert
wurde. Ziel dieses kontinentalen Pro-
gramms ist es, auf allen Ebenen das Ni-
veau des asiatischen FuB3balls zu erhéhen
— auf dem Spielfeld, in der Verbandsarbeit
sowie in den Sportwissenschaften.

Siidostasiatische FuBBballfoderation
(AFF)

Die siidostasiatische FuB3ballféderation ist
das Aquivalent zur UEFA. Die AFF ist eine
Vereinigung von Nationen innerhalb der
asiatischen FuBballkonféderation. Mitglie-
der sind die Griindungsnationen Thailand,
Philippinen, Brunei, Singapur, Malaysia,
Indonesien, Vietnam, Kambodscha, Laos
und Myanmar. Zudem schloss sich Ost-Ti-
mor dem Verband noch an - Australien
wurde als weiteres Mitglied in die Fédera-
tion eingeladen. Wie in Europa gibt es

Sciamus — Sport und Management
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auch in Siidostasien diverse Wettkdmpfe
auf Nationen- und Klubebene — die ASEAN
Football Championship und die ASEAN
Club Championship sind die bekanntes-
ten.

Die ASEAN Football Championship (ehe-
mals Tiger Cup) ist ein alle zwei Jahre
stattfindendes internationales FuB3balltur-
nier zwischen den Nationalmannschaften
Siidostasiens. Das Turnier wurde erstma-
lig 1996 ausgetragen.

Die ASEAN Club Championship ist ein
alle zwei Jahre stattfindendes FuBballtur-
nier unter Teilnahme der jeweiligen Lan-
desmeister Siidostasiens sowie der Meis-
ter aus Indien, von den Malediven und
Australien.

Quelle: AFF 2009

Beziehungen zwischen europadi-
schem Fuf3ball und Siidostasien

Mit dem Ziel eine globale Marke aufzu-
bauen haben viele europaische FuBball-
klubs und auch nationale Verbande einen
Blick auf Stidostasien geworfen — sie ha-
ben die zahlreichen Moglichkeiten er-
kannt, die der ferne Osten bietet!®. Das
zeigt auch die Recherche'’, bei der eine
breite Palette an MaBnahmen identifiziert
werden konnte, die Klubs und Verbande
zum Aufbau, zur Pflege und zur Abschop-
fung der Fanbasis implementiert haben
und sich so einen langfristigen Wettbe-
werbsvorteil im globalen FuBBballgeschaft
erhoffen. Die MaBBnahmen kénnen dabei
in die folgenden Kategorien unterteilt
werden:

* Medienaktivitaten

e Sponsoring

¢ Merchandising

16 SUDHAMAN 2007b

17 Fiir die qualitative Analyse der Beziehung zwi-
schen dem europdischen FuBball und Siid-
ostasien wurde die Methode der Sekundéarana-
lyse gewahlt. Aufgrund bislang nur vereinzelter
wissenschaftlicher Publikationen zu diesem
Thema sind vor allem Informationen aus Tages-
zeitungen, von Webseiten und aus Pressemittei-
lungen in die Analyse eingeflossen.

* Spielertransfers
e Ausbildung

* Promotiontouren
* Charity

Medienaktivititen

Aufgrund der nur noch begrenzten
Wachstumsmoglichkeiten bei der Ver-
marktung der nationalen Medienrechte
haben sich viele Verbande vor allem beim
Verkauf von TV-Rechten in den letzten Jah-
ren starker in Richtung Ausland orientiert.
Diese Entwicklung wurde unterstiitzt
durch die technologischen Fortschritte,
die es ermoglichen, das Produkt Fuf3ball
in bester Bildqualitat zeitgleich in der
ganzen Welt verfiigbar zu machen. Mittler-
weile hat der Markt fiir den Verkauf von
Rechten zur Ubertragung von européi-
schem FuB3ball im Ausland ein Volumen
von etwa 460 Mio. Euro erreicht'®. Davon
erzielt allein die englische Premier
League nahezu 50% und ist somit mit Ab-
stand Marktfiihrer in dieser Disziplin.

Das groBte asiatische Unternehmen im
Zusammenhang mit dem Kauf dieser
Rechte ist ESPN STAR sports, ein Joint Ven-
ture zwischen ESPN und Rupert Murdochs
News Corporation. Neben der englischen
Premier League hat ESPN star auch den
Zuschlag fiir den englischen FA Cup', die
UEFA Champions League, der spanischen
La Liga und der italienischen Serie A er-
halten. Uber verschiedene Plattformen er-
reicht ESPN star mit diesem breiten Ange-
bot die meisten siidostasiatischen Natio-
nen — meistens auf Bezahlbasis (d.h. Pay
TV).

Bis 2007 wurde die englische Premier
League auch im frei empfangbaren TV
ausgestrahlt?®®. Vor der Saison 2007/2008
gab es jedoch einen Strategiewechsel —

18 DER WESTEN 2007

19 Der FA Cup stellt das englische Aquivalent zum
DFB Pokal dar, ist also ein nationaler Pokalwett-
bewerb.

20 GOLD 2007
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Abb. 3: Umsitze aus dem Verkauf von Medienrechten im Ausland
(Quelle: DERWESTEN 2007)

englischer FuB3ball wurde fortan nur noch
im Bezahlfernsehen iibertragen. Somit
sollten sich die Investitionen in den Er-
werb dieser Rechte amortisieren. Diese
Entscheidung kam insbesondere in Indo-
nesien, wo die englische Premier League
eine besondere Faszination auslost, einem
Schock gleich.

Wahrend diese Entwicklung bei den Ful3-
ballfans in Siidostasien eine gewisse Frus-
tration ausloste, haben die anderen euro-
paischen Ligen diesen Schritt als eine
Chance gesehen, den wirtschaftlichen Ab-
stand zur englischen Premier League zu
schlieBen. Zahlreiche frei empfangbare
Fernsehunternehmen haben ihr TV-Pro-
gramm namlich mehr und mehr mit Spie-
len der anderen Ligen gefiillt — insbeson-
dere mit spanischem, italienischem und
deutschem, aber auch mit einheimischem
FuBball. Somit bot sich die Chance, hoch-
klassigen FuB3ball einem breiten Publikum
naherzubringen und eine wichtige Hiirde
zur Eroberung der asiatischen FuB3ball-
fans und zum Aufbau einer globalen Mazr-
ke zu nehmen.

Neben der Vermarktung der TV-Rechte
kann auch das Angebot von Webcontent in
verschiedenen asiatischen Sprachen zu
den Medienaktivititen dazugezahlt wer-
den. Bislang machen sich vor allem die
groB3en Klubs (bspw. Bayern Miinchen, Ar-

senal London, Real Madrid) dieses Mittel
zu Nutze und bieten ihre Websites in ver-
schiedenen Sprachen an.

Sponsoring

Eine weitere Moglichkeit, die Beziehun-
gen zwischen dem europdischen FuB3ball
und Studostasien zu starken stellt das
Sponsoring dar. DOLLARS & SOLDER-
MANN (2005) bezeichnen in diesem Zu-
sammenhang Sponsoring als ein strategi-
sches Instrument, um das Image des Klubs
und des Sponsors in neuen Zielmarkten zu
formen bzw. zu verbessern.

Die Recherche hat gezeigt, dass es fiir die
Eroberung des siidostasiatischen Marktes
verschiedene Modelle des Sponsorings
bzw. strategischer Partnerschaften gibt.
Zum einen gibt es Kooperationen zwi-
schen einem Klub und einem Sponsor, bei
denen beide Beteiligten den asiatischen
Markt als neuen Zielmarkt definiert ha-
ben. Ein Beispiel dafiir ist die bis 2010 an-
dauernde Partnerschaft zwischen dem
amerikanischen  Versicherungskonzern
AIG und Manchester United. Der engli-
sche Klub war in dieser Partnerschaft
nicht nur bestrebt, die eigene Marktpositi-
on in Asien auszubauen, sondern sollte zu-
dem fiir AIG einen erfolgreichen
Markteintritt in Asien ermoéglichen.
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Abb. 4: Einseitiger Sponsoringansatz

Chris Winans (AIG)

"The major purpose of the sponsorship is
to drive revenue, as well as to further glo-
balize AIG's brand recognition, particular-
ly in Asia"?.

Martin Sullivan (AIG)
"l am not buying the UK. I am buying
Asia"%,

Zum anderen gibt es aber auch Sponso-
ringengagements zwischen siidostasiati-
schen Unternehmen und europdischen
FuBballklubs. Wahrend erstere bestrebt
sind ihre Position im europdischen Markt
zu verbessern und dafiir nach einem stra-
tegischen Partner suchen, sind die Klubs
wiederum daran interessiert starkere Bin-
dungen zu Siidostasien aufzubauen. Als
Beispiel hierfiir kénnen die mittlerweile
dreijahrige Partnerschaft zwischen Man-
chester City und Singha Beer sowie die
Zusammenarbeit zwischen Manchester
United und Air Asia herangezogen wer-
den.

Alistair Mackintosh (Manchester City)

“Manchester City is delighted to welcome
Singha Beer as the club’s Official Premium
Beer. Exceptional on-pitch performances
have taken interest in the club to an un-
precedented level around the world. This
increased interest is most evident in Asia
and specifically Thailand. Our partnership
with Singha Beer opens up a range of new
and exciting opportunities in key markets
and provides a platform on which to inter-

21 CHENG 2006
22 SMITH 2008

act with our rapidly growing supporter
base outside of the UK. We are looking for-
ward to developing a long-term relation-
ship which will serve to raise the profile
and deliver against the international deve-
lopment objectives of both parties”?,

Soravij Bhirom Bhakdi (Singha Beer)

“The Premier League is the most popular
football league in the world. Through our
partnership with Manchester City, Singha
Beer will have the opportunity to bring
supporters in Thailand and other key mar-
kets closer to the action through innovati-
ve promotional activity. Whilst the stadium
branding will deliver international expos-
ure for the brand, the partnership provi-
des the perfect platform on which to fur-
ther raise awareness and drive sales of
Singha Beer in the UK, one of our most im-
portant markets”?,

David Gill (Manchester United)

“AirAsia’s and Tourism Malaysia renewal
of its sponsorship is good news for Man-
chester United. Our growing fan base in
Asia underlines the club’s enormous po-
pularity on that continent and this partner-
ship is an excellent way for us to commu-
nicate with millions of fans. We look for-
ward to enhancing our very successful re-
lationship”?®.

Tony Fernandes (AirAsia)
“One of our brand strategies is to promote
AirAsia overseas and to reach people via

23 MANCHESTER CITY 2007
24 MANCHESTER CITY 2007
25 ASIA TRAVEL TIPS 2007
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Abb. 5: Zweiseitiger Sponsoringansatz

sports marketing. With this deal we conti-
nue to build affinity with our customers,
giving credibility and raising international
awareness of AirAsia as Asia's leading low
cost airline. 2008 is going to be an exci-
ting year for us, not least with the UK
launch of AirAsia X, the first major long-
haul low-cost airline”?.

Spielertransfers

In der Vergangenheit war zudem verein-
zelt das Phanomen zu beobachten, das
Klubs nicht nur aus sportlichen Griinden,
sondern auch aus marketingstrategi-
schen Gesichtspunkten Spieler aus Asi-
en verpflichtet haben. Ein Ziel dieser
Transfers war es dementsprechend die re-
gionale Bekanntheit des Spielers zu nut-
zen und auf den Verein zu iibertragen. Um
den chinesischen Markt zu erschlief3en,
verpfilichtete bspw. der FC Everton bereits
2003 den chinesischen Nationalspieler Li
Tie und konnte somit ca. 500.000 Zugriffe
auf die chinesische Version der Homepa-
ge verzeichnen - dariiber hinaus konnte
der Klub durch den Transfer auch einen
chinesischen Mobilfunkhersteller als Tri-
kotsponsor akquirieren?.

Auch wenn bei derartigen Transfers Mar-
ketingaspekte mit ins Kalkiil gezogen wer-
den, ist seitens des Spielers ein sportli-
ches Mindestniveau erforderlich, um die
Sinnhaftigkeit eines solchen Transfers aus
sportlicher Sicht nicht zu gefadhrden. Wie
bereits beschrieben, ist das Niveau der
asiatischen Ligen und Nationalmannschaf-
ten iiberwiegend nicht ausreichend, um
systematisch Spieler in europdische Top-
Klubs zu transferieren. Das trifft umso
mehr fiir den siidostasiatischen Fuf3ball

26 ASIA TRAVEL TIPS 2007
27 LUCK&WIRTH 2007

zu. Deshalb ist es auch nicht tiiberra-
schend, dass in der aktuellen Saison
2010/2011 lediglich sechs asiatische Spie-
ler in den Kadern der 36 Mannschaften
der Bundesliga und der 2. Bundesliga ste-
hen — darunter kein Spieler aus Siidostasi-
en?,

Merchandising

Eine weitere Moéglichkeit, asiatischen Ful3-
ballfans das Gefiihl zu geben, mit dem je-
weiligen Lieblingsklub nah verbunden zu
sein, ist der Verkauf von Fanartikeln. Wenn
Klubs ihre Beziehungen zu ihren asiati-
schen Anhangern stirken wollen, miissen
sie ihnen die Chance geben, ihrer Identifi-
kation mit Trikots, Schals oder anderen
klubbezogenen Devotionalien Ausdruck
verleihen zu kénnen - insbesondere da es
aufgrund der wenigen Promotiontouren
der Klubs durch Asien und des aus-
schlieBlichen Konsums des Sports iiber
die Medien eine der wenigen Méglichkei-
ten darstellt, die eigene Sympathie fiir ei-
nem Klub zu verdeutlichen.

Ein schwerwiegendes Problem stellt in
diesem Zusammenhang fiir die Klubs die
massive Produktpiraterie dar, wodurch die
Umsaétze mit Fanartikeln entgegen der Er-
wartungen von Experten bisher weitge-
hend unter den Erwartungen blieben. Zu-
dem haben es bisher nur wenige Klubs
geschafft, das Geschaft mit Fanartikeln in
Stidostasien profitabel zu gestalten. Das
zeigt sich zum einen dadurch, dass der
Anteil des Merchandisings am Gesamtum-
satz bislang nur einen Bruchteil ausmacht.
In der englischen Premier League bspw.
kommen im Schnitt lediglich 7,1 % der
Umsatze aus dem Verkauf von Fanartikeln.
In der spanischen La Liga machen Fanarti-

28 KICKER 2010
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kel etwa 10,6 % des Gesamtumsatzes
aus®. Zum anderen wird der bislang nur
bedingte Erfolg beim Verkauf von Fanarti-
keln in Sitidostasien dadurch deutlich, dass
der GrofBiteil der Einnahmen aus dem
Merchandising nach wie vor aus einheimi-
schen Markten kommt — nur ein einstelli-
ger Prozentbetrag wird im Ausland gene-
riert.%°

Deshalb sind bislang auch nur Klubs wie
Manchester United in der Lage, regionale
Fanshops in Asien zu erdffnen — im Jahr
2000 hat der Klub den ersten Shop in Sin-
gapur erdffnet®. Im Jahr 2008 folgte zu-
dem die Erofinung eine Erlebniswelt in
Macau, in der nicht nur Fanartikel erwor-
ben werden konnen, sondern auch die
Geschichte des Klubs auf emotionale Art
und Weise dargeboten wird*.

Ausbildung

Um die gegenwartigen Probleme im asia-
tischen FuBball zu iiberwinden und von
dem Potential der 3,7 Mrd. Menschen zu
profitieren, die in Asien leben und aus de-
nen zahlreiche Weltklasse-FuB3baller her-
vorgehen konnten, ist der asiatische Ful3-
ballverband bestrebt, Partnerschaften mit
dem europdischen FufB3ball auf- und auszu-
bauen. Im Rahmen des o.g. Programmes
Vision Asia wurden u.a. Kooperationen mit
der UEFA, dem englischen FulBballver-
band und dem deutschen FuB3ballbund fiir
die Ausbildung von Trainern eingegan-
gen®. Zudem wurde zwischen der engli-
schen Premier League und dem asiati-
schen FuBballverband 2008 ein Plan ver-
einbart, der eine Anhebung des sportli-
chen Niveaus des asiatischen FulBballs
zum Ziel hatte®’. Gegenstand dieses Plans

29 SPORT+MARKT 2008

30 GREIVE 2009; Die Untersuchung beriicksichtigt
hierfiir nur den europdischen Markt, der als In-
dikator fiir den weltweiten Anteil herangezogen
wird.

31 ESTULIN 2004

32 HUXTABLE 2008

33 BIN HAMMAM 2008

34 SHANGHAI DAILY 2008

waren dabei sowohl strukturell-adminis-
trative Inhalte als auch die Unterstiitzung
der Nachwuchsausbildung auf Klubebene.
Die Ambitionen der englischen Premier
League sind dabei jedoch nicht nur auf al-
truistische Griinde zuriickzufithren, son-
dern auch im Kontext der Bemithungen re-
gulare Saisonspiele in Asien auszutragen
zu verstehen.

Ein weiteres Beispiel fiir den Aufbau von
Beziehungen zwischen dem europaischen
FuBball und Siidostasien sind die Koope-
rationen zwischen verschiedenen Klubs
der beiden Regionen. So hat bspw. der FC
Bayern Miinchen 2007 in einem Joint Ven-
ture mit dem vietnamesischen FuB3ball-
klub The Cong Viettel eine FuBballaka-
demie in Hanoi/Vietnam eréffnet®. Ahnli-
che Kooperationen mit vietnamesischen
Klubs waren auch von Arsenal London und
dem FC Barcelona geplant®*. Das Ziel der
Klubs ist dabei, sich durch derartige Aka-
demien und das Entsenden von Know-how
im asiatischen Markt zu etablieren.

Neben diesen kooperativen Ansatzen, die
auf gegenseitigen Abkommen von i.d.R.
zwei Klubs basieren, haben andere Klub
eher einen einseitigen Ansatz zur Ausbil-
dung des asiatischen Nachwuchses ge-
wahlt. So hat Real Madrid 2007 die Real
Madrid’s Football Academy (RMFA) ge-
griindet. Allein in Indonesien sind mehre-
re FuBballcamps geplant®’. Die RMFA zielt
dabei darauf ab, dass die besten indonesi-
schen Talente im Alter von 15 bis 17 Jah-
ren mit Real Madrid zusammenarbeiten.
Gegenstand der Ausbildung sind nicht
nur Trainingsprogramme, sondern auch
gesunde Erndhrung und besondere Wett-
kampfe — den Nachwuchssportlern wird
damit die Chance erdéffnet, unter profes-
sionellen Bedingungen zu trainieren®®. Um
die RMFA in Siidostasien zu implementie-

35 THAN NIEM NEWS 2007

36 FOOTBALL DYNAMICS 2007
37 REAL MADRID 2009

38 REAL MADRID 2009
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ren, arbeitet Real Madrid mit dem Unter-
nehmen Real Sports Southeast Asia zu-
sammen, das offiziell autorisiert ist, die
RMFA in der Region zu etablieren.

Promotiontouren

Eine weitere MaBnahme, europdischer
FuBballklubs den siidostasiatischen Fans
naher zu kommen sind Promotiontouren in
der Region, Freundschaftsspiele oder Tur-
niere mit lokalen Klubs. Dementspre-
chend touren vor allem in der Sommer-
pause zahlreiche Klubs durch Asien. In
den letzten Jahren haben nahezu alle eu-
ropaischen Top-Klubs zumindest einmal in
Stidostasien derartig auf sich aufmerksam
gemacht. Manchester United bspw. ist seit
1995 regelmdBig in der Sommerpause in
Asien auf Tour (siehe Tab. 3). 2009 haben
Liverpool und Manchester United Vorbe-
reitungsspiele in Singapur und Thailand
bzw. Malaysia und Indonesien abgehalten.

Dariiber hinaus werden durch die jeweili-
gen FuBballverbande Turniere in Asien
organisiert, um die Bekanntheit der Liga
und der jeweiligen Klubs zu steigern. Die
englische Premier League bspw. organi-
siert alle zwei Jahre die Barclays Asia Tro-
phy, ein Turnier mit vier Mannschaften,

das jedes Mal in einem anderen Land aus-
getragen wird - u.a. bereits in Thailand
und Malaysia.

Da diese Aktivtaten asiatischen Fuf3ball-
anhanger bislang die einzige Mdglichkeit
bot, ihre Vorbilder leibhaftig zu sehen,
gab es 2008 seitens der englischen Pre-
mier League erstmalig Bemiithungen, kom-
plette Spieltage der reguldaren Saison auf
asiatischem Boden auszutragen: ,,EPL can
not patronize its huge global fan base by
just playing exhibition games outside of
England”®. Unter vielseitiger Kritik ist
dieses Vorhaben jedoch vorerst geschei-
tert — selbst beim asiatischen FulB3ballver-
band gab es aufgrund der einseitigen
Ausrichtung dieses Vorstof3es nur wenige
Fiirsprecher®.

Charity

Eine letzte hier diskutierte MafBnahme
zum Aufbau nachhaltiger Beziehungen mit
Stidostasien stellen Charityaktivitaten dar.
Zahlreiche MaBnahmen wurden diesbe-
ziiglich bereits ergriffen. Die englische
FuBballlegende Bobby Charlton ist bspw.
im Auftrag von Spirit of Soccer durch Kam-
bodscha gereist, um das Bewusstsein fiir
die Gefahr durch Landminen in diesem

‘95 | ‘96 | ‘91 | ‘98 | ‘99

‘00 | ‘01 | ‘02 | ‘03 | ‘04 | ‘05 | ‘06 | ‘0T | ‘08

Bayern
Miinchen

FC
Barcelona

FC Chelsea

Manchester
United

Real
Madrid

[l Promotiontouren durch Asien inkl. Stidostasien

Promotiontouren durch Asien exkl. Stidostasien

Abb. 6: Promotiontouren der Top-5 Klubs der Deloitte Football Money League

39 HARRIS 2008
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Land zu steigern*'. Ein weiteres Beispiel
fiir derartige Aktivititen des europaischen
FuBballs ist das Engagement vieler Klubs
im Zusammenhang mit der Tsunami-Kata-
strophe 2004 in Siidostasien. So haben
nicht nur zahlreiche Charityspiele fiir die
Opfer dieser Katastrophe stattgefunden,
sondern es wurden auch Spenden in Mil-
lionenhéhe von den Klubs getatigt. Die
Hilfe des FC Bayern Miinchen ging sogar
noch einen Schritt weiter, indem der Klub
sich langfristig fiir die nachsten 15-20 Jahr
in ein Wiederaufbauprojekt eingebunden
hat*?. Damit kann der FC Bayern in der Re-
gion nicht nur konkrete Hilfe leisten, son-
dern tragt gleichzeitig dazu bei, die Be-
kanntheit und das Image des Klubs zu ver-
bessern.

Fazit

Die qualitative Untersuchung hat gezeigt,
dass es verschiedene Wege zum Aufbau
von Beziehungen zwischen dem europai-
schen FuBball und Siidostasien gibt. Ne-
ben Medienaktivitaten zdhlen dazu Spon-
soringengagements, der Verkauf von Fan-
artikeln, die Verpilichtung von Spielern
aus der Region, das Engagement als Aus-
bilder durch den Aufbau von FuB3ballaka-
demien, Promotiontouren und Charityakti-
vitaten.

Trotz dieser Fiille an MaBnahmen konnten
jedoch nicht alle Klubs von ihren Aktivita-
ten profitieren. Offensichtlich ist mehr als
nur ein paar Vorbereitungsspiele oder
Promotiontouren notwendig, um ein loyale
Fanbasis in Siidostasien aufzubauen*. Vor
allem sportlicher Erfolg und auBerge-
wohnliche Sportler mit einer exponierten
Stellung in der Offentlichkeit scheinen er-
forderlich, um die Voraussetzungen fiir lei-
denschaftlich verbundene Anhdnger zu
schaffen. Dementsprechend ist es nur we-
nig lberraschend, dass vor allem Klubs
wie Manchester United, Real Madrid oder

41 FOOTBALL DYNAMICS 2007
42 CNN 2005
43 SPORT+MARKT 2006

Bayern Miinchen in auslandischen Mark-
ten erfolgreich sind.

Aber selbst diese Klubs kénnen ihre Aus-
landsaktivitaten noch effektiveren. So ver-
fiigt Manchester United bereits iiber eine
asiatische Fangemeinde von etwa 40 Mil-
lionen Anhangern*. Trotz akzeptabler Um-
satze aus dem Merchandising und ande-
ren Aktivitaten ist das Geschaft in Asien
rein finanziell betrachtet angesichts der
enormen Fanzahlen aber noch langst nicht
ausgeschopft. Ein Grund dafiir kann das
bisher lokale Vorgehen des globalen
Klubs sein. Bis 2007 hatte Manchester Uni-
ted nur einen offiziellen Vertreter in Asi-
en*®. Die Konsequenz ist ein Mangel an
Marktkenntnissen, die fiir eine zielgerich-
tete Marktbearbeitung jedoch notwendig
sind.

Das heif3t, dass iiber den sportlichen Er-
folg und besondere Spielerpersonlichkei-
ten hinaus auch eine professionelle Markt-
bearbeitung mit entsprechenden Kennt-
nissen iiber die Bediirfnisse der Zielgrup-
pen von Noéten ist, um einen dauerhaften
FuBabdruck in der Region zu hinterlassen.
Dafiir sollten Klubs entweder eigene Res-
sourcen und Fahigkeiten aufbauen oder
aber auf das Know-how lokaler Sport Mar-
keting Agenturen zuriickgreifen.

Unabhangig von den konkreten Inhalten
dieser Untersuchung gilt es auch zu kon-
statieren, dass (wissenschaftlich) fundierte
Analysen zu den internationalen Bezie-
hungen des europdischen FuBballs bis-
lang Mangelware sind. Aufgrund der evi-
denten Praxisrelevanz scheint eine weiter-
fiihrende und vertiefende Auseinander-
setzung mit derartigen Fragestellungen
vor allem aus Sicht des Marketings jedoch
notwendig zu sein.

44 CNN 2005
45 SUDHAMAN 2007a
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Stella Lelek, Marie-Luise Klein

Der kommunikative Auftritt des FrauenfufB3balls

im Internet — Eine Analyse der Vereinshomepages
der ersten Frauen-Bundesliga

Abstract

Ein professioneller Internetauftritt wird fiir
die erfolgreiche Vermarktung eines Vereins
gegeniiber Fans, Sponsoren und Medienof-
fentlichkeit immer wichtiger. Der Beitrag
untersucht, inwieweit die Vereine der ersten
FrauenfuBBball-Bundesliga die Anforderun-
gen an einen professionellen Internetauf-
tritt erfiillen und inwieweit dabei Unter-
schiede zwischen reinen Frauenvereinen
und Vereinen, die an Profiklubs des Man-
nerful3balls angeschlossen sind, bestehen.

1. Einleitung

Die gestiegene Anerkennung des Frauen-
fuBballs in Deutschland ist nicht nur auf die
groBBen Erfolge der Frauennationalmann-
schaft zuriickzufithren, sondern bestitigt
sich auch in einer expansiven Entwicklung
auf Vereinsebene. So ist ein Zuwachs der
Mitglieder- und Mannschaftszahlen, der Zu-
schauernachfrage und des Sponsorenauf-
kommens zu verzeichnen. Gleichwohl ist
eine Etablierung des FrauenfuB3balls als Li-
gasport noch mit finanziellen und struktu-
rellen Problemen behaftet.! Die Frauen-
Bundesliga steht beispielsweise deutlich im
Schatten der FuBballbundesliga der Man-
ner. Ob fiir den sportlichen Erfolg und die
wirtschaftliche Soliditat der Frauen-Bundes-
ligavereine die Anbindung an bekannte
und finanzstarke Profivereine des Manner-
fuBballs letztlich das erfolgreichere Sport-
und Geschaftsmodell ist oder ob gerade
die eigenstandigen Frauenvereine Vorteile
haben, kann nicht klar beantwortet werden.
Diese Frage wurde jiingst im internationa-
len Vergleich in der Zeitschrift FIFA World
diskutiert.? Gewiss ist nur, dass zur Siche-

1 Vgl.Klein, 2009, S. 39.
2 Vgl.FIFAWorld, 2010, S. 38-45.

rung einer hohen sportlichen Qualitat im
FrauenfuB3ball hinreichende Ressourcen
und damit eine professionelle Vermarktung
der Frauenmannschaften und -vereine er-
forderlich ist. Um sich Wettbewerbsvorteile
im Teamsportmarkt zu verschaffen und den
Fans ein hohes Identifikationspotential zu
bieten, sollten sich die Vereine als Marke
positionieren und sich eine unverwechsel-
bare Identitit geben®. Dem kommunikati-
ven Auftritt im Internet kommt hierbei eine
wichtige Funktion zu. Das World Wide Web
(WWW) bietet eine hervorragende Platt-
form fiir die Klubmarken-Prasentation bzw.
deren Aufbau. Wie kein anderes Medium
bietet das Internet leicht zugangliche Ver-
einsinformationen; es kann von den Fans
bzw. Sportinteressierten weltweit 24 Stun-
den am Tag erreicht werden. Ein positiver
Marketingeffekt des Internetauftritts ist vor
allem dann zu erwarten, wenn die Homepa-
ges den Standards der modernen Online-
Kommunikation nahe kommen. Hier haben
u.a. Doérléchter, Hammann, Schumacher &
Welling (2002), Stumm (2002) sowie Fischel
(2005) erste Kriterienkataloge und empiri-
sche Uberpriifungen vorgenommen, auf de-
nen im Folgenden aufgebaut wird.

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es zu un-
tersuchen, inwieweit die Vereine der ersten
Frauen-Bundesliga (Saison 2010/11) die
Kriterien eines professionellen Internetauf-
tritts erfiillen. Dabei soll auch der Frage
nachgegangen werden, ob die Zugehdrig-
keit zu einem reinen Frauenverein bzw. ei-
nem Mannerproficlub Besonderheiten im
kommunikativen Auftritt abbilden. Untersu-
chungszeitraum ist die 45. Kalenderwoche
2010. »

3 Vgl. auch Welling, 2004.
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2. Analyse der Internetauftritte der
Frauen-Bundesligavereine

2.1 Analysekriterien

In Anlehnung an Stumm* werden die Inter-
netauftritte der zwolf Vereine der Frauen-
fuBBball-Bundesliga hinsichtlich der vier Kri-
terien Domainmanagement, Navigations-
konzept, Inhaltskonzept und Interaktions-
konzept untersucht.

Das Domainmanagement priift den Zugang
zu einer Homepage. Eine eindeutige Inter-
netadresse (Domain) erleichtert dem User
einen schnellen Zugang. Bei Vereinshome-
pages ist es sinnvoll, dass der Vereinsname
im Domainnamen enthalten ist, um die Be-
sucher bei Eingabe des Namens sofort zu
der Vereinsseite zu fithren. Beim Navigati-
onskonzept geht es um eine moglichst opti-
male Benutzerfithrung der einzelnen Web-
seiten. Hier stellen die drei Elemente Ein-
heitlichkeit, Recherche und Webdesign zen-
trale Unterkriterien dar. Die Rubrik Einheit-
lichkeit bewertet die Navigation, Startseite,
Sprachauswahl, Home-Verlinkung und Ru-
brikbezeichnung. Die Rubrik Recherche
prift die Sitemap (Seiteniibersicht), Such-
funktion und Hilfefunktion. Das Webdesign
gibt Auskunft liber Kriterien wie ,,Look and
Feel”, Hintergrund vs. Inhalt und das Cor-
porate Design. Im Inhaltskonzept werden
Basisinformationen (Adresse/E-Mail, Kon-
taktdaten der Ansprechpartner, Wegbe-
schreibung), Produktinformationen (Mann-
schaft, Spielerinnen, Online-Ticketverkauf,
Online-Fanshop), Mehrwertinformationen
(Vereinschronik, Erfolge der FrauenfuB3ball-
abteilung), der Service (FAQ, Tipps, Sponso-
reninformationen) und die Aktualitat (Bun-
desliga-Tabelle, News) einer Homepage
untersucht. Das Kriterium Interaktionskon-
zept schlieBlich analysiert die Einbindung
der Fans in die Vereinsarbeit. Dabei wird
unterschieden nach sozialer Interaktion
(Diskussionsforen, Verlinkung mit Twitter
und Facebook), Integration (Online-Umfra-
gen, Gewinn-Spiele) und Selektion

4 Vgl. Stumm, 2002.

(Newsletter, RSS Feeds, Archive).®

Die Homepages der zwolf Erstligavereine
im FrauenfuBball wurden bezogen auf das
Navigations-, Inhalts- und Interaktionskon-
zept mittels eines Punktesystems bewertet.
Die Bewertung jedes einzelnen Elements
dieser Kategorien erfolgt durch eine Punkt-
vergabe von null bis drei. Null Punkte wer-
den vergeben, wenn das Kriterium fehlt
bzw. nicht erfiillt wurde, ein Punkt, wenn das
Kriterium nur in Ansatzen erfiillt wurde,
zwel Punkte, wenn es groBtenteils erfiillt
wurde und drei Punkte, wenn es offensicht-
lich erfiillt ist. Pro Rubrik werden die Punkte
addiert, so dass sich eine Rangfolge der
Vereine ergibt. Die Ergebnisse sind in den
nachfolgenden Tabellen festgehalten.

2.2 Domainwahl

Von den zwolf Vereinen der Frauen-Bundes-
liga besitzen acht eine eigene Webseite,
darunter die fiinf reinen FrauenfuBBballver-
eine. Von den fiinf Frauenteams der Profi-
Mannerklubs hat nur der FC Bayern Miin-
chen eine eigene Homepage fiir seine Frau-
en, bei den anderen vier Vereinen sind die
Frauenmannschaften der Hauptvereinsseite
zugeordnet (vgl. Tab.l). Auch die Frauen-
teams der beiden Amateurvereine SC 07
Bad Neuenahr und SG Essen-Schénebeck
haben eigene Homepages. Die Frauen sind
hier sogar das Aushdngeschild des Ge-
samtvereins.

Die Analyse des Domainmanagement er-
gibt, dass bei allen Klubs die Vereinsnamen
im jeweiligen Domainnamen zu finden sind.
Dies erleichtert dem User die sichere Iden-
tifizierung der Vereins-Homepage iiber die
URL. Der 1. FFC Turbine Potsdam (Turbine
Potsdam) hat sogar zwei Domains besetzt.
Neben der seit 2002 bestehenden Domain
,ffc-turbine.de*,® gibt es 2010 auch die Do-
mane ,,turbine-potsdam.de®. Drei der sie-
ben Frauen-Bundesligateams, die einem
Profiklub der Manner oder einem Amateur-
FuBballverein angeschlossen sind, fithren
den Zusatz ,,Frauen‘ in der Internetadresse.

5 Vgl.Stumm, 2002, S. 17-48.
6 Vgl.Stumm, 2002, S. 69.
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Verein

Homepage

Erscheinungsform

1. FFC Turbine
Potsdam

www.ffc-turbine.de,
www.turbine-potsdam.de

Eigene Homepage
(reiner FFV)

1. FFC Frankfurt

www.ffc-frankfurt.de

Eigene Homepage
(reiner FFV)

FCR 2001 Duisburg

www.fcr-0l.de

Eigene Homepage
(reiner FFV)

SC 07 Bad Neuenahr

www.scO7badneuenahr.de

Eigene Homepage

ViIL Wolfsburg

www.vil-wolfsburg.de

Keine eigene
Homepage

FC Bayern Miinchen

www.fcbayern-frauenfussball.de

Eigene Homepage

Hamburger Keine eigene

. www.hsv-frauen.de

Sportverein Homepage

SG Essen- .

Schénebeck www.sgs-frauenfussball.de Eigene Homepage

Bayer 04 Leverkusen | www.bayer04.de

Keine eigene
Homepage

1. FC Saarbriicken

www.fc-saarbruecken.de

Keine eigene
Homepage

FF USV Jena

www.ffusvijena.de

Eigene Homepage
(reiner FFV)

Herforder SV
Borussia Friedenstal

www.herfordersv.de

Eigene Homepage
(reiner FFV)

Tab. 1: Darstellung der Frauen-Bundesligavereine und ihrer jeweiligen
Homepage - Saison 2010/11 (eigene Darstellung)

2.3 Navigationskonzept

Die Navigation ist auf den Webseiten aller
Frauen-Bundesligavereine leicht durchfiihr-
bar. Die Rubrikbezeichnungen sind bei den
meisten Vereinen eindeutig. Auch ist das
Layout zumeist einheitlich und es sind feste
Navigationselemente  vorhanden. Eine
Home-Verlinkung existiert nur in einem Fall
(SC Bad Neuenahr) nicht.

Finf FuBballvereine bieten den Besuche-
rInnen der Homepage eine spezielle Ein-
gangsseite an, von der aus sie dann weiter-
gefithrt werden; bei den anderen sieben
gelangt der User direkt auf die Hauptver-
einsseite. Turbine Potsdam ist der einzige
FrauenfuBballverein, der auf seiner Start-
seite verschiedene Wahlmoglichkeiten an-
bietet (vgl. Abb. 1). Auch der 1. FFC Frank-
furt und Bayer 04 Leverkusen haben eine
Startseite mit dem Button ,,Eingang“ bzw.
,»» Webseite vorgeschaltet.

Wie schon unter Domainwahl angefiihrt, ha-

ben insgesamt acht der zwolf Frauen-Bun-
desligisten eine eigene Webseite fiir ihre
Mannschaft, die iibrigen vier Vereine haben
die Frauen mit in die Hauptvereinsseite in-
tegriert. Beim 1. FC Saarbriicken und ViL
Wolfsburg werden die Frauenteams unter
dem Begriff ,,Frauen“ explizit in der Navi-
gationsleiste ausgeschrieben. Damit scheint
auf den ersten Blick den Frauen in der In-
ternetkommunikation dieser Vereine ein
hoher Stellenwert zuzukommen, allerdings
sind keine weiteren Infos oder Fotos zum
FrauenfuBBball auf der ersten Ebene zu ent-
decken. Dies hat Bayer 04 Leverkusen bes-
ser gelost. Dieser Verein gliedert die Frau-
en zwar in die Rubrik ,,Teams® mit ein,
durch Artikel auf der ersten Seite und die
Rubrik ,,Frauen-WM 2011 wei3 der Be-
trachter jedoch sofort, dass in diesem Ver-
ein auch die Frauenmannschaft hochklassig
spielt und geférdert wird. Als Kontrast lasst
sich der Hamburger Sport-Verein (HSV) an-
fiihren, bei dem Artikel zum FrauenfuB3ball
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Abb. 1: Einstiegs-Internetseite des 1. FFC Turbine Potsdam
(Quelle: http://www.ffc-turbine.de)

auf der obersten Ebene erst gesucht wer-
den miissen.

Da die Internationalisierung des Frauenful3-
balls durch europdische Vereinswettbewer-
be voranschreitet (Einfiihrung einer Cham-
pions League), wird es fiir die Bundesliga-
vereine immer bedeutsamer, fiir auslandi-
sche Interessierte Informationen bereit zu
stellen. Insbesondere fiir die fithrenden

FrauenfuBBballvereine Frankfurt, Potsdam
und Duisburg ware es nahe liegend, auf der
Homepage auch englische Seiten vorzuhal-
ten. Dies ist jedoch nicht der Fall. Nur zwei
der zwolf Vereine bieten iiberhaupt Infor-
mationen in anderen Sprachen. Als Vorbild
kann hier Bayer 04 Leverkusen genannt
werden, der die Hauptvereinsseite auf Eng-
lisch anzeigt und dort auch Werbung fiir die
kommende Frauen-WM 2011 in der Welt-

Ran- Frauen- Einheit- Recherche Web- Gesamt

king Bundesligavereine lichkeit design
1. Bayer 04 Leverkusen 14 6 6 26
2. FCR 2001 Duisburg 8 6 9 23
2. FFUSV Jena 8 6 9 23
3. 1. FFC Turbine Potsdam 12 0 9 21
4. ViIL Wolfsburg 8 6 6 20
4. FC Bayern Miinchen 10 3 7 20
. [Fgeraesveonsmn |l o] 1] s
6. 1. FFC Frankfurt 10 2 5 17
6. SC 07 Bad Neuenahr 5 6 6 17
1. 1. FC Saarbriicken 9 0 7 16
8. SG Essen-Schénebeck 7 0 8 15
9. Hamburger SV 6 3 5 14

Tab. 2: Auswertung Navigationskonzept
(eigene Darstellung in Anlehnung an Stumm, 2002)
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sprache kommuniziert. Die Webseite der
Frauenmannschaft des FC Bayern Miinchen
offeriert eine Wegbeschreibung und Kon-
taktdaten auf Englisch. Beim FC Bayern
Miinchen, HSV und V{L. Wolfsburg sind an-
sonsten nur die Seiten der Profi-Manner-
teams in andere Sprachen iibersetzt.

Die weiteren Auswertungen zur Recherche-
funktion machen auch hier einen Verbesse-
rungsbedarf deutlich. Ein Drittel der Verei-
ne bieten weder Such- noch Hilfefunktionen
an, die Halfte verfiigt auch tiiber keine Site-
map.

Beim Webdesign sind besonders die Ho-
mepages der reinen Frauenvereine FCR
2001 Duisburg, FF USV Jena und Turbine
Potsdam positiv hervorzuheben. Deren In-
ternetauftritt ist vom Design her stimmig
und ansprechend.

2.4 Inhaltskonzept

Die Basisinformationen Adresse und Kon-
takt sind auf alle untersuchten Homepages
zu finden. Allerdings geben drei Vereine
weder eine E-Mail-Adresse noch eine Tele-
fonnummer der vorgestellten Ansprech-
partner an (FCR 2001 Duisburg, FF USV Jena
und Herforder SV). Positive Beispiele sind
dagegen FFC Turbine Potsdam, ViL. Wolfs-
burg und Bayer 04 Leverkusen. Diese Verei-
ne stellen die Ansprechpartner iibersicht-
lich mit Angabe des Aufgabenbereichs, der
E-Mail und der Telefonnummer vor. Auf den
Webseiten von zwei Vereinen (HSV und FF
USV Jena) fehlen Wegbeschreibungen zum
Stadion.

Hinsichtlich der ,,Produktinformationen*
unterscheiden sich die Vereine in der Infor-
mationsbreite und —tiefe. Alle zwolf Interne-
tauftritte beinhalten die Vorstellung der je-
weiligen Frauen-Bundesligamannschaft. Elf
Vereine bieten zudem eine Einzelvorstel-
lung ihrer Spielerinnen mit Fotos und Steck-
briefen. Positiv fallt hier der FC Bayern
Miinchen auf, der seine Spielerinnen mit 28
Frage-Items am ausfiihrlichsten vorstellt.
Lediglich der 1. FC Saarbriicken liefert kei-
ne detaillierten Daten zu seinen Spielerin-
nen.

Nur bei drei der zwolf Vereine ist ein Onli-
ne-Eintrittskartenkauf fiir die Frauen-Bun-
desligaspiele moéglich (SC Bad Neuenahr,
Bayer 04 Leverkusen und Herforder SV).
Weitere acht Vereine weisen auf ihrer Web-
seite auf die Ticketverkaufsstellen hin und
informieren iiber die Héhe der Eintrittsprei-
se. Sieben der zwolf Vereine verkaufen Fan-
artikel zum FrauenfuB3ball per Online-Shop,
sechs’ davon haben eine eigene Homepa-
ge. Der 1. FC Saarbriicken ist der einzige
Mannerverein, der in seinem Online-Shop
auch Artikel der ,,Frauenabteilung* anbie-
tet. Im Fan-Shop des ViL. Wolfsburg, HSV, FC
Bayern Miinchen und Bayer 04 Leverkusen
wurden keine eigenen Angebote der Frau-
enmannschaft gesichtet. Auch der Frauen-
verein FCR 2001 Duisburg verfiigt iiber kei-
nen Online-Fanshop.

Die unter der Kategorie Mehrwertinforma-
tionen untersuchten Aspekte ,,Vorhanden-
sein einer Vereinschronik‘ und ,,Informatio-
nen iiber Mannschaftserfolge* finden sich
in unterschiedlich starker Auspragung. Sie-
ben der zwodlf Klubhomepages berichten
iber die Entwicklungsgeschichte ihrer
Frauenmannschaften, darunter vor allem
die Vereine, die eine eigene Homepage fiir
die Frauen betreiben. Auch der ViL Wolfs-
burg bietet, obgleich er keine eigene Ho-
mepage fiir die Frauenmannschaft vorhalt,
sondern diese in die Hauptvereinsseite in-
tegriert, sehr detaillierte Informationen in
der Rubrik ,,Geschichte‘“. Neben der Ge-
schichte der Frauenabteilung werden u. a.
die sportlichen Erfolge der Frauen und eine
DFB-Statistik prasentiert. Der HSV weist die
Entwicklungsgeschichte seiner FrauenfuB3-
ballabteilung nicht explizit aus, jedoch sind
die Eckdaten der Frauenmannschaften in-
nerhalb der Geschichte des Gesamtvereins
chronologisch enthalten. Die Frauen-Home-
page des FC Bayern Miinchen enthéalt nur
chronologische Erfolgsdaten der Frauen.
Die SG Essen-Schonebeck hat ebenfalls
nicht explizit die geschichtliche Entwick-

7 Turbine Potsdam, FFC Frankfurt, Herforder SV,
FF USV Jena, SC Bad Neuenahr und SG Essen-
Schénebeck.

Sciamus — Sport und Management

1/2011



20

ll::::; Bun d:lsrlfil;::;reine Basis | Produkt | Mehrwert | Service | Aktualitit | Gesamt
1. ;;:;;urbme 9 10 6 3 6 34
2. | VIL Wolfsburg 9 6 6 6 6 33
8. I].;;Ic?:f:;;?aelf'rsilrdenstal 6 1 4 3 6 30
4 1. FFC Frankfurt 7 1 6 3 6 29
4 Bayer 04 Leverkusen 9 9 0 6 5 29
5. FC Bayern Miinchen 7 6 3 6 6 28
6 FCR 2001 Duisburg 6 6 6 3 6 21
6 SC 07 Bad Neuenahr 7 9 3 3 5 21
T |Schomebeck 1 s | [ e |
7. |Hamburger SV 6 6 1 6 6 25
8. 1. FC Saarbriicken 8 1 1 3 5 24
9. |FFUSVJena 3 8 3 4 3 21

Tab. 3: Auswertung Inhaltskonzept
(eigene Darstellung in Anlehnung an Stumm, 2002)

lung der Frauenmannschaften aufbereitet.
Jedoch sind in der Rubrik ,,Historie* Mann-
schaftsbilder eingestellt und Einsatze und
Tore der Spielerinnen dokumentiert. Der 1.
FC Saarbriicken weist auf seiner Homepage
lediglich eine kurze Chronik der Erfolge
der Manner und Frauen aus. Bayer 04 Le-
verkusen gibt nur Informationen iiber die
Historie des MannerfuB3balls im Verein.
Serviceangebote, worunter Stumm auch
Sponsoreninformationen fasst, sind auf allen
untersuchten Websites vorhanden. Dage-
gen gibt es eine Frequently Ask Question-
Rubrik (FAQ) nur auf fiinf Vereinshomepa-
ges.

Die meisten Webseiten der Frauenbundes-
ligisten weisen eine hohe Aktualitat auf. Die
Rubriken Tabellen und News werden fast
taglich aktualisiert. Lediglich im Internet-
auftritt des FF USV Jena wird keine aktuelle
Tabelle oder eine Verlinkung zum Tabellen-
platz geboten.

2.5 Interaktionskonzept

Fiir eine wirksame Fanbindung sollten ins-
besondere die Kriterien des Interaktions-
konzeptes erfiillt werden. Hier weisen die

Internetauftritte der Frauen-Bundesligisten
noch groB3e Defizite auf.

Moglichkeiten der sozialen Interaktion in
Form von Foren oder Gastebiichern bieten
sechs Vereine auf ihrer Homepage. Der 1.
FFC Frankfurt ermoéglicht seinen Fans im
Online-Forum sowohl eine Kommunikation
untereinander als auch mit dem Verein. Hier
erscheinen in diversen Kategorien taglich
neue Beitrdge ausschlieB3lich zum Frauen-
fuBball. Weitere Fan-Foren existieren auf
der Hauptvereinsseite des ViL. Wolfsburg,
HSV und 1. FC Saarbriicken, die regelma-
Big besucht werden. Der FC Bayern Miin-
chen bietet den FrauenfuB3ball-Fans ein
Gastebuch auf der Frauen-Homepage er-
ganzend zum Forum auf der Mannerver-
einsseite an. Beim FF USV Jena wird der
Fanbereich derzeit gewartet. Die Webseiten
der anderen Frauen-Bundesligavereine ent-
halten kein Fan-Forum als Online-Tool.

Eine Verlinkung der Homepages mit Face-
book oder Twitter besteht bei einigen we-
nigen Vereinen. Als reiner FrauenfuB3ball-
verein bietet nur Turbine Potsdam beide
Varianten an. FCR 2001 Duisburg weist auf
Facebook hin und FF USV Jena auf Twitter.
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f:?:g Bund::lai:::ereine IntS::;E:?on Integration | Selektion | Gesamt
1. FC Bayern Miinchen 8 0 7 15
2. ViL Wolfsburg 7 0 7 14
3. 1. FFC Turbine Potsdam 6 0 6 12
4. 1. FC Saarbriicken 7 0 4 11
5. 1. FFC Frankfurt 3 0 6 9
5. FCR 2001 Duisburg 3 0 6 9
6. SC 07 Bad Neuenahr 0 2 6 8
7. |Bayer 04 Leverkusen 2 0 5 1
8. Hamburger SV 3 0 3 6
8. SG Essen-Schénebeck 0 0 6 6
8. FF USV Jena 5 0 1 6
9. Herforder SV Borussia 0 0 3 3

Friedenstal

Tab. 4: Auswertung Interaktionskonzept
(eigene Darstellung in Anlehnung an Stumm, 2002)

Von den anderen Vereinen mit Anbindung
an einem Mannerverein verfiigt nur der FC
Bayern Miinchen iiber einen Homepagehin-
weis auf das eigene Facebook- und Twitter-
Profil der Frauen. Die Vereine 1. FC Saar-
briicken, VIL, Wolfsburg und Bayer 04 Lever-
kusen verfiigen in beiden sozialen Netzwer-
ken iiber ein Gesamtprofil des Vereins, in
dem sowohl die FrauenfuBballspiele als
auch die der Manner thematisiert werden.
Eine Integration der Fans mittels Online-
Umfragen oder Gewinnspielen praktizierte
zum Zeitpunkt der Analyse nur der SC 07
Bad Neuenahr. Auf seiner Einstiegsseite hat
er eine kleine Umfrage zur Frage ,,Kann der
SC 07 zum Riickrundenauftakt den Erfolg
gegen Essen vom 1. Spieltag wiederholen?*
geschaltet. Ohne Registrierung kann man
anonym an dieser Umfrage teilnehmen.

Bei den selektiven Interaktionselementen
kann der User vorhandene Inhalte der
Webseiten auf seinem Computer abspei-
chern oder gesondert aufrufen.® Das Ver-
senden von Newslettern oder von RSS-
Feeds® ist unter den Vereinen weit ver-

8 Vgl. Stumm, 2002, S. 36.
9 RSS (“Really Simple Syndication”) kénnen von

breitet und meistens liber die Einstiegssei-
te organisiert. Acht Vereine bieten einen
Newsletter an und sieben RSS-Feeds. In An-
betracht einer Anbindung der Frauenmann-
schaft an einen Profi-Mannerverein ist das
Angebot des 1. FC Saarbriicken beim Be-
zug von RSS-Feeds sehr fortschrittlich.
Wahlmoéglichkeiten wie ,,Frauen-Bundesli-
ga‘ oder ,,Weibliche Jugend* signalisieren,
dass innerhalb des FrauenfuB3balls noch
nach weiteren Zielgruppen unterschieden
wird. Beim ViL, Wolfsburg gibt es u. a. eine
Differenzierung nach ,,Profis* und
»frauen‘. Hier zeigt sich die Asymmetrie in
der Kommunikation des Frauen- und Man-
nerful3balls.

Ein weiteres Online-Tool der Selektion sind
News-Archive. Diese sind auf zehn der zwolf
Webseiten vorhanden. Lediglich die Verei-
ne SC 07 Bad Neuenahr und HSV bieten ih-
ren Fans keine vergangenen News zum
FrauenfuBBball in einem Online-Archiv.

Interessenten abonniert werden und enthalten
Zusammenfassungen von Artikeln und einen
Link zur Nachrichtenquelle (vgl. http://www.r-
ss-nachrichten.de).
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Ran- |Frauen-

king |Bundesligavereine Navigation| Inhalt | Interaktion | Gesamt
1. 1. FFC Turbine Potsdam 21 34 12 61
1. | VIL Wolfsburg 20 33 14 67
2. FC Bayern Miinchen 20 28 15 63
3. Bayer 04 Leverkusen 26 29 7 62
4. |FCR 2001 Duisburg 23 27 9 59
5. 1. FFC Frankfurt 17 29 9 55
6. Helrforder SV Borussia 19 30 3 52

Friedenstal

6. SC 07 Bad Neuenahr 17 27 8 52
7. 1. FC Saarbriicken 16 24 11 51
8. |FFUSV Jena 23 al 6 50
9. SG Essen-Schénebeck 15 25 6 46
10. |Hamburger SV 14 25 6 45

Tab. 5: Zusammenfassung Analyseergebnisse der Internetauftritte der Frauen-
Bundesligavereine 2010/11 (eigene Darstellung in Anlehnung an Stumm, 2002)

3. Fazit

Die in diesem Artikel knapp skizzierten Ex-
gebnisse der Analyse der Internetauftritte
der Frauen-Bundesligavereine der Saison
2010/11 lassen erkennen, dass die Websei-
ten der Mannschaften der Frauen-Bundesli-
ga im Vergleich zu den Befunden von
Stumm aus dem Jahr 2002 deutlich profes-
sioneller geworden sind. Allerdings gibt es
zwischen den zwolf Vereinen weiterhin
Qualitatsunterschiede, die auf einen unter-
schiedlichen Stellenwert der Frauenteams
in den Vereinen hinweisen.

Grundsatzlich ist die Existenz einer eige-
nen Homepage fiir die Frauen sehr férder-
lich. Sie erleichtert den verschiedenen Ziel-
gruppen den Zugang zu Informationen
iber die Frauenmannschaft und/oder den
Verein. Einen gelungenen Internetauftritt
weisen in dieser Hinsicht besonders die
Vereine Turbine Potsdam, 1. FFC Frankfurt
und Herforder SV auf, deren Homepage in-
teressante Inhalte zum FrauenfuBBball liefert.
Allerdings gibt es auch hervorzuhebende
Beispiele fiir Internetauftritte von Vereinen,

die die Informationen tiiber ihre Frauen-
mannschaft in die Hauptseite des Vereins
integriert haben. Der ViL. Wolisburg und
Bayer 04 Leverkusen lassen ihrem hoch-
klassigen FrauenfuB3ball z. B. auch ohne ei-
gene Webseite einen anndhernd gleichbe-
rechtigten Status zukommen. Beim ViL
Wolfsburg ist die differenzierte Darstellung
der Entwicklung der Frauenabteilung, das
Fan-Forum oder die Bezugsmdglichkeit von
RSS-Feeds zum FrauenfuB3ball hervorzuhe-
ben. Bei Bayer 04 Leverkusen ragt beson-
ders die Internationalitit heraus. Dieser
Verein berichtet als einziger Frauen-Bun-
desligaverein im World Wide Web auf Eng-
lisch tliber den FrauenfuB3ball und die Frau-
en-WM 2011 in Deutschland.

Optimierungsmoglichkeiten sind weiterhin
im Navigationskonzept, u.a. bei den Recher-
chefunktionen, zu sehen. Beziiglich des In-
haltskonzepts sind bereits viele Kriterien
professionell umgesetzt worden. Ausgebaut
werden sollten der Online-Bezug von
Tickets zu Frauen-Bundesligaspielen und
der Online-Verkauf von Fanartikeln der
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Frauenmannschaft. Dariiber hinaus sollten
vermehrt Interaktionselemente zur Fanbin-
dung eingesetzt werden, wie die Einrich-
tung von Fan-Foren, Chats und Gastebii-
chern. Auch wird die Méglichkeit von Onli-
ne-Umfragen derzeit noch kaum genutzt.
Aufgrund der geringen finanziellen und
personellen Ressourcen im FrauenfuB3ball
ist eine optimale Umsetzung aller Kriterien
sicher nicht einfach. Jedoch liegt gerade in
der Professionalitat der Internetauftritte ein
groB3es Potential zur Fanbindung und zur
besseren Vermarktung des Frauenfu3balls.
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Die Strategien der Top-Manager im Sport

Im Interview mit Dr. Nicolas Gaede
Senior Director Marketing SPORTFIVE Germany

SPORTFIVE ist weltweit filhrend in der
FuBballvermarktung und eine der groBten
Agenturen im Sportbusiness. Die Sportmar-
keting-Gruppe deckt das gesamte Spek-
trum der Sportrechtevermarktung ab, vom
Handel mit internationalen Fernsehrechten
bis zu Stadionwerbung, Trikotsponsoring,
Stadionentwicklung und Hospitality-Pro-
grammen. Insgesamt vermarktet SPORTFI-
VE mehr als 30 FuBBball-Verbande, 250 in-
ternationale Vereine und mehrere Ligen. In
Deutschland verantwortet SPORTFIVE die
Gesamtvermarktung von Bundesligaclubs
wie Borussia Dortmund und dem Hambur-
ger SV. Neben dem Kerngeschaft Ful3ball
agiert SPORTFIVE u. a. auch im Wintersport,
Handball, Boxen und Motorsport.

Dr. Nicolas Gaede stu-
dierte Betriebswirt-
schaftslehre in Miinster.
Im Anschluss forschte er
als wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl
fir Organisation, Perso-
nal und Innovation wvon
Prof. Dr. Schewe. Im Rah-
men dieser Tatigkeit pu-
blizierte er u. a. zu Anreizsystemen, Struktu-
ren und zur Teamzusammensetzung im Pro-
fisport. Seine Dissertation trug den Titel
»7Arena des Profifu3balls: die Gestaltung
zentraler Geschaftsprozesse in Theorie und
Praxis®. Bei SPORTFIVE stieg er 2005 als
Marketingverantwortlicher im Team von
Eintracht Frankfurt ein. 2007 wechselte er in
die Hamburger Zentrale, wo er zunachst das
Product Management fiir die gesamtver-
markteten Clubs in Deutschland verantwor-
tete. Spater iibernahm er die Aufgaben der
Entwicklung neuer Produkte und Ge-
schaftsbereiche und seit 2010 ist Nicolas

Gaede als Senior Director gesamtverant-
wortlich fiir das Marketing von SPORTFIVE
in Deutschland zustidndig.

Redaktion: Herr Gaede, was ist Ihre per-
sonliche Erfolgsstrategie?

Gaede: Um langfristig erfolgreich arbeiten
zu kénnen, gilt es die richtige Mischung aus
Emotionalitdt und Rationalitdt zu finden. Ne-
ben der Begeisterung fiir den Sport und
unser Business ist in bestimmten Momenten
auch eine gewisse Distanz zu den Dingen
nétig, um gelassen mit thnen umgehen zu
kénnen. Mit anderen Worten: Eine Kombi-
nation aus Enthusiasmus und Gelassenheit.

Redaktion: Welche Unterschiede gibt es
zwischen einem Manager im Sportbereich
und einem in der klassischen produzie-
renden Wirtschaft?

Gaede: Ich bin davon iiberzeugt, dass es
mehr Gemeinsamkeiten als Unterschiede
gibt. Jede Branche besitzt ihre Spezifika und
Charakteristiken am Markt, da bildet das
Sportbusiness keine Ausnahme. Der Sport-
bereich zeichnet sich neben der eben an-
gesprochenen Emotionalitdt insbesondere
durch die groBe Offentlichkeit seiner Ar-
beit aus. Die Ergebnisse des Handelns im
Sportbusiness sind fiir die Offentlichkeit
leichter zugénglich und werden daher in
der Regel auch starker diskutiert als dies in
anderen Wirtschaftsbereichen der Fall ist.
Das Sportbusiness ist eine junge und sehr
dynamische Branche, die zugleich sehr
schnelllebig ist. Sie ist ein typisches Net-
work-and-peoples-Business, das sehr vom
personlichen Kontakt und vom Umgang
miteinander lebt. »
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Redaktion: Welche Managementinstru-
mentarien erachten Sie als besonders hilf-
reich? Was soll ein guter Sportmanager
koénnen?

Gaede: Zundchst einmal sollte ein Sport-
manager grundsdtzlich all jene Instrumen-
tarien beherrschen, die zum Basis-Reper-
toire eines jeden erfolgreichen Managers
zdhlen. Bei uns in der tdglichen Agenturar-
beit sind insbesondere die Instrumente des
Risiko- sowie des Projektmanagements mit
all ihren Bestandteilen (Planung, Steuerung,
Kontrolle) von groBer Bedeutung. Mit Blick
auf den Umfang und die Vielfalt unseres
Rechteportfolios sowie die damit verbun-
denen Vermarktungsaufgaben besitzt das
Multiprojektmanagement fiir uns eine be-
sondere Relevanz. So gehort zum Beispiel
die Priorisierung und Koordination ver-
schiedener Projekte unter erheblichem
Zeitdruck (z.B. mit Hilfe von Netzplantech-
niken) zu den Kernaufgaben unserer Ver-
triebssteuerung. Im strategischen Bereich
kommen hingegen eher Instrumente wie z.
B. die BCG- oder auch die Ansoff-Matrix
zum Einsatz, wenn es darum geht, das be-
stehende Portfolio zu analysieren und/oder
neue Geschdéftsfelder systematisch zu ent-
wickeln. Insgesamt denke ich, dass die
Bandbreite der klassischen Managementin-
strumentarien im Sportbusiness heute un-
abdingbar ist.

Redaktion: Wie schafft man es als Mana-
ger mit dem Stress und dem Druck erfolg-
reich umzugehen?

Gaede: Am einfachsten gelingt es mit ei-
nem gqgut funktionierenden Team. Viele
Schultern kénnen eine Menge Druck
(er-)tragen. Diese einfache Weisheit gilt auf
dem Sportplatz genauso wie fiir das Mana-
gement ,dahinter’. Zudem wird vieles auch
nur dann als Stress empfunden, wenn es fiir
einen selbst mit negativen Assoziationen
oder Gefiihlen verbunden ist. Insofern hilft
eine gewisse Begeisterung und Freude an
der taglichen Arbeit

Redaktion: Treiben Sie selbst Sport als

Ausgleich zum Geschaftsalltag?

Gaede: Meine Leidenschaft gilt seit jeher
dem FuBball. Es wird jedoch zunehmend
schwerer, den Beruf mit einem Mann-
schaftssport zu koordinieren. Feste Trai-
ningszeiten und eine Mindestanzahl von
Mitspielern vertragen sich leider nur selten
mit den eigenen Terminpldnen. Hier habe
ich jedoch das Gliick, in einer grofBen
Sportrechteagentur zu arbeiten, in der sich
immer wieder geniigend FuBballbegeis-
terte finden, um abends nach dem Feier-
abend noch auf den Platz zu gehen. An-
sonsten versuche ich, fiir mich allein zu lau-
fen und dabei ein wenig abzuschalten.

Redaktion: Welche fiinf Eigenschaften
braucht ein angehender Sportmanager,
um erfolgreich zu sein?

Gaede: Als Grundvoraussetzung ist zu-
ndchst ganz klassisch eine hohe Fachkom-
petenz erforderlich. Zudem halte ich gera-
de in unserem Agenturgeschéft ein klare
Dienstleistungsmentalitdt sowie ein hohes
MapB an Authentizitat fiir wichtig. Wir arbei-
ten in einem people’s Business und haben
als Vermarkter in der Regel langjdhrige
Geschéftsbeziehungen zu den Rechteinha-
bern. Daher geht es in unserem Business
nicht immer zwangsldufig um den kurzfris-
tigen Geschdftsabschluss ,,um jeden Preis”,
sondern vielmehr um den Aufbau und die
Pflege einer vertrauensvollen Partnerschaft.
Auch das Sportbusiness ist mittlerweile so
etabliert und in sich strukturiert, dass
,Uberflieger” eher die Ausnahme bilden.
Gerade als junger, aufstrebender Manager
ist es wichtig beharrlich zu sein und Schritt
fiir Schritt zielstrebig seinen Karriereweg
zu gehen.

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

Gaede: Fortbildung ist in vielerlei Hinsicht
unerldsslich. In Richtung Markt- und Pro-
duktentwicklung ist eine stindige Fortbil-
dung iiber neue Méglichkeiten und Trends
geradezu existenziell. Aber auch die klassi-
schen Managementweiterbildungen ver-
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mitteln neue Einblicke und geben den Teil-
nehmern neue Instrumentarien an die
Hand. Grundsétzlich verleiht einem jede
gelungene Form der Weiterbildung neue
Impulse und spendet auf diese Weise neue
Motivation. Speziell im Sportbusiness gibt
es noch hinreichend Weiterbildungsbedarf.
Es ist eine junge Branche, in der sich ein-
zelne Teilbereiche noch im Wandel befin-

den und Strukturierungsprozesse noch
nicht abgeschlossen sind. Ich glaube, dass
die Anwendung vieler Management-instru-
mentarien auf den Sport bei weitem noch
nicht erschopft ist.

Redaktion: Herzlichen Dank fiir das Inter-
view.

Christian Keller

Die finanzielle Stabilitat von Teamsportclubs
- Eine Standortfrage? -

Abstract

Vor dem Hintergrund einer Insolvenzan-
hiufung von Teamsportunternehmen stellt
der vorliegende Beitrag die Frage nach ei-
nem Zusammenhang zwischen wirtschaftli-
chem Erfolg und Standort im Teamsport.
Allgemein gilt der Standort in seiner Aus-
pragung in Standortfaktoren als langfristig
erfolgsbeeinflussender Indikator der unter-
nehmerischen Entwicklung. Die Erkenntnis-
se des Beitrages legen die Giiltigkeit dieser
Feststellung auch fiir den Teamsport nahe.
In Abhéangigkeit der standortspezifischen
Voraussetzungen variieren die Vermark-
tungsmoglichkeiten in den Einnahmenfel-
dern Sponsoring, Hospitality, Ticketing und
Merchandising. Clubs mit iberlegenen
Standortvoraussetzungen generieren im
Mittel hohere Etats. Entscheidend fiir die
Clubentwicklung bleibt aber vor allem die
tatsdchliche Ausschopfung des vorhande-
nen Absatzpotentials durch systematische,
zielorientierte Steuerungsaktivititen. Als
strategische Stellhebel der Standortdurch-
dringung lassen sich Clubmarke, Vermark-
tungsstrategie und kommunaler Lobbyis-
mus identifizieren.

1. Problemstellung

,,Glessen wendet Insolvenz zundchst ab*“
,, TUSEM Essen meldet Insolvenz an “

L, Auch Stralsunder HV droht die Insolvenz
,,Ice Tigers stellen Insolvenzantrag “

,,Paderborn Baskets in finanziellen Schwierig-
keiten

,» Chaos pur: Waldhof Mannheim droht Insol-
venz

., Darmstadt will mit Zuschauerrekord Insolvenz
abwenden “

., F'C Sachsen Leipzig erneut insolvent
., Nordhorn zweiter Zwangsabsteiger
., Fichse Duisburg melden Insolvenz an

Diese Schlagzeilen zur wirtschaftlichen
Lage deutscher Teamsportclubs waren der
medialen Berichterstattung alleine im Zeit-
raum von Mitte Oktober 2008 bis Mitte Marz
2009 zu entnehmen. Doch nicht nur die zeit-
liche Dichte der Negativmeldungen, auch
die sportartilbergreifende Zusammenset-
zung des Portfolios an finanziell angeschla-
genen Clubs stimmt bedenklich. Mit Aus-
nahme der am kumulierten Umsatz gemes-
sen leistungsstarksten deutschen Team-
sportligen, den drei FuBball-Bundesligen',
finden sich Vertreter der Spitzenligen aus

1 Die dritte FuBballliga heif3t nach offizieller Be-
nennung nicht ,,3. Bundesliga“, sondern ledig-
lich ,,3.Liga“.
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Handball, Eishockey und Basketball wie-
der.? Ferner mit dem FC Sachsen Leipzig,
dem SV Darmstadt 98 und dem SV Waldhof
Mannheim drei Traditionsclubs, die sich
derzeit in der vierten Spielklasse des Ful3-
balllizenzbereichs bewegen.

Die Erklarungen der zustandigen Clubver-
treter fiir das Finanzierungsdilemma der
Clubs sind vielfdltig. Sie reichen von der
Kritisierung des Lizenzierungsverfahrens®
iiber die lberraschende Geltendmachung
von Glaubigerforderungen bis hin zum Ver-
weis auf die Auswirkungen der Finanzkrise.
Letztgenannte fithre dazu, dass Sponsoren
ihren vertraglich vereinbarten Verpflichtun-
gen nicht nachkommen und dadurch fest
eingeplante Sponsoringerlése in den Clu-
betats fehlen wiirden. Losgel6st von einer
weiteren, objektiven Bewertung dieser Er-
klarungsansatze bleiben zwei weitere
Aspekte festzuhalten:

* Zum einen findet sich in den o6ffentli-
chen Aussagen der Clubvertreter re-
gelmaBig kein Eingestiandnis hin-
sichtlich interner Verfehlungen und
Versdumnisse im Rahmen des Club-
managements.

* Zum zweiten lassen die Clubverant-
wortlichen bei ihrer Nennung exter-
ner Ursachen einen Verweis auf
Standortfaktoren aul3en vor.

Wahrend das Fehlen des erstgenannten
Punktes kaum zu iiberraschen vermag, soll
der zweite Aspekt nachfolgend vertieft dis-
kutiert werden. Als geographischer Ort der
unternehmerischen Leistungserstellung ist
der Standort &hnlich wie die Rechtsform Be-
standteil des konstitutionellen Rahmens ei-
nes Unternehmens.* In seiner Auspragung

2 Vgl. Primke (2009), S. 22

3 So wird Jérg Dombdera, Manager der Hand-
ball-Bundesligisten Stralsunder HV mit den
Worten zitiert: ,,Das Lizenzierungsverfahren ist
nichts wert.” Zur Verbesserung der finanziellen
Situation im Profihandball soll nach Dombdera
deshalb vor allem eine wirksamere externe
Kontrolle der Clubs beitragen. Vgl. Oediger
(2008)

4 Vgl.u.a.Koérndorfer (2003), S. 142 £

in Standortfaktoren wirkt er als langfristig
erfolgsbeeinflussender Indikator der unter-
nehmerischen Entwicklung. Hansmann
spricht dem Standort sogar existentielle Be-
deutung bei: Zum einen machen langfristi-
ge Bindungswirkungen (z.B. Betriebsstat-
tenbau) die Standortwahl regelmaBig zu ei-
ner nur schwerlich bzw. kostenintensiv revi-
dierbaren Entscheidung. Zum zweiten ist
nicht jeder mogliche Standort fiir den Ge-
schaftszweck eines Unternehmens in glei-
cher Weise geeignet. Dabei hangt die Rele-
vanz unterschiedlicher Standortfaktoren
wesentlich von der Branchenzugehdrigkeit
und den jeweiligen Unternehmensspezifika
ab.’

Ein Grundkriterium zur Differenzierung von
Standorten stellt jedoch in jedem Fall die
Standortgro3e gemessen auf Basis der je-
weiligen Einwohnerzahl dar. Nach einer Be-
griffsbestimmung der internationalen Sta-
tistikkonferenz gelten Stadte mit mehr als
100.000 Einwohnern als Grof3stadte. Auf sie
folgen die so genannten Millionenstadte.
Unterhalb der GroBstadte sind die Mittel-
stadte mit 20.000 bis 100.000 Einwohnern
angesiedelt. Legt man diese Typisierung
iber die eingangs angefiihrte Aufzdhlung
von Teamsportinsolvenzen, bleibt festzuhal-
ten:®
* Keiner der finanziell angeschlage-
nen Clubs stammt aus einer Millio-
nenstadt, gleichwohl die Millionen-
stadtclubs rund 10% des kumulier-
ten Teilnehmerfeldes der vier ersten
FuBballligen (exklusive 2. Mann-
schaften), von Handball-Bundesliga
(HBL), Basketball-Bundesliga (BBL)
und Deutscher Eishockey Liga (DEL)
stellen.
* Mit den LTi Giessen 46ers (75.000
Einwohner), dem Stralsunder HV
(59.000) und der HSG Nordhorn-Lin-

5 Vgl. Hansmann (2006), S. 127

6 Die nachfolgend genannten Prozentwerte sowie
alle weiteren im Verlauf des Beitrags verwende-
ten Daten zur Ligenzusammensetzung beziehen
sich auf die Spielzeit 2008/2009.
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Abb. 1: Insolvenzfille im Teamsport von Oktober 2008 bis Marz 2009 nach StidtegroBle

gen (53.000) haben drei Clubs ihre
Wurzeln in Mittelstddten. Anteilig
nehmen die Mittelstadtclubs 32%
des kumulierten Teilnehmerfeldes
der genannten Ligen ein.

* Die sieben weiteren Insolvenzfille
stammen allesamt aus GroBstadten —
davon der TUSEM Essen (584.000
Einwohner), die Nirnberg Ice Tigers
(499.000), die Fiichse Duisburg
(500.000) und der FC Sachsen Leip-
zig (505.000) aus Kommunen mit je-
weils in etwa einer halben Million
Einwohnern. Insgesamt stellen die
GroBstadtclubs rund 58% des Teil-
nehmerfeldes der Ligen.

Insofern erlaubt die vorliegende empiri-
sche Beobachtung der Insolvenzfille cete-
ris paribus keine eindeutige Vermutung zur
Relevanz des Standortes fiir die finanzielle
Stabilitat im Teamsport. Zwar sind Clubs
aus Millionenstadten nicht betroffen, die re-
lative Verteilung der Insolvenzfalle auf Mit-
tel- und GroBstadte gleicht sich in Bezug
auf deren Anteil am kumulierten Teilneh-
merfeld aber in etwa. Der in der 6konomi-
schen Theorie postulierte Erfolgsfaktor

Standort scheint fiir den Teamsport zu-
nachst nicht klar benennbar. Vor dem Hin-
tergrund dieser vermeintlichen Diskrepanz
widmet sich der vorliegende Beitrag nach-
stehender Fragestellung:

Besteht ein Zusammenhang zwischen
Standort und wirtschaftlichem Erfolg
von Teamsportunternehmen?

Zur Beantwortung der zentralen Problem-
stellung werden in einem ersten Schritt
grundlegende Aspekte der Beziehung von
Teamsportunternehmen zu ihrer Heimat-
kommune durchleuchtet. Es schliel3t sich
eine teamsportspezifische Definition wirt-
schaftlichen Erfolgs an. Aufbauend ist es
moglich teamsportrelevante Standortfakto-
ren zu benennen und diese auf ihre Rele-
vanz fiir das wirtschaftliche Leistungsver-
mogen der Teamsportunternehmen zu prii-
fen. Zum Untersuchungsfeld zahlen dabei
die Clubs der FuBballligen zwei bis vier,
aus HBL, BBL und DEL. Die erste FuB3ball-
bundesliga bildet aus noch zu erlauternden
Griinden keinen Bestandteil der Analyse. In
Summe werden die empirischen Erkennt-
nisse auf die Bedeutung einer effektiven
Standortdurchdringung durch die adaquate
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Justierung normativ-strategischer Stellhe-
bel des Clubmanagements hinweisen. Die
Benennung dieser Erfolgsstellhebel samt
Empfehlungen zu ihrer Ausgestaltung riickt
sodann in den Fokus. Der Artikel schlief3t
mit einer Zusammenfassung der gewonnen
Erkenntnisse und einem Ausblick auf den
weiteren Forschungsbedarf.

2. Grundlagen zum Verhidltnis von
Teamsportunternehmen und Stand-
ort

Zur Analyse eines etwaigen Zusammen-
hangs von Standort und wirtschaftlichem
Erfolg scheint es geboten, zunachst in allge-
meiner Form auf das Verhaltnis von
Teamsportclubs und Standort einzugehen.
RegelmaBig ist das Teamsportunternehmen
tief mit seiner Heimatkommune verwurzelt.
Der Name der Stadt bzw. des entsprechen-
den Stadytteils ist im Vereinsnamen enthalten
und so untrennbarer Bestandteil der Club-
marke. Nicht zuletzt die lokalen Wurzeln
und die damit verbundene Identifikation
geben einem Club einen betrachtlichen
Teil seines Faszinationspotentials. Regelma-
Big tibernimmt das Teamsportunternehmen
die Rolle einer ,,gesellschaftlichen Instituti-
on“ innerhalb seiner Heimatkommune.’ Da-
bei ist die stadtische Infrastruktur von ho-
her Bedeutung fiir eine reibungslose
Teamsportproduktion. Befindet sich das Sta-
dion im Eigentum der Stadt, stellt diese
durch die Nutzungsgenehmigung eine pro-
duktionsnotwendige Ressource zur Verfii-
gung.® Verkehrsanbindung, 6ffentlicher Per-
sonennahverkehr oder polizeiliche Sicher-
heit sind einige weitere infrastrukturelle
Leistungen, die sich das Teamsportunter-
nehmen zu Nutzen macht.

Angesichts dieser engen Bindung an die
Heimatkommune besitzen Teamsportunter-
nehmen regelmdBig nur eine limitierte
Moglichkeit zur freien Standortwahl. Die bei
Franck beschriebene Erpressbarkeit der
Stadt durch Umzugsdrohungen des

7 Cachay, Thiel, Riedl & Wagner (2004), S. 28
8 Vgl.Dérnemann (2002), S. 74

Teamsportunternehmens an einen anderen
Standort scheint nur theoretischer Natur.®
Zu grofB ist die Bedeutung der lokalen Wur-
zeln fiir die Clubmarke. In Basketball und
Eishockey waren in der Vergangenheit al-
lerdings vereinzelt Standortwechsel zu be-
obachten. Prominentestes Fallbeispiel im
Basketball ist der Umzug des deutschen Re-
kordmeisters Bayer Giants Leverkusen. Seit
der Spielzeit 2008/2009 geht der Club unter
neuem Namen in Diisseldorf an den Start.
Damit endete eine iiber 40-jahrige Ara des
Profi-Basketballs in Leverkusen. In der
Deutschen Eishockey Liga wurden nach
dem Muster des US-amerikanischen Pro-
fisports beispielsweise zur  Saison
2002/2003 die Miinchner Barons in die Han-
sestadt Hamburg umgesiedelt. Als direkte
Nachfolgeorganisation nehmen seither die
Hamburg Freezers am Spielbetrieb der
DEL teil. Moglich werden solche Umazige
durch die in den jeweiligen Ligastatuten
enthaltene Option der Lizenziibertragung.
Profifu3ball und Profihandball kennen eine
derartige Option jedoch nicht. Zwingende
Voraussetzung fiir die Teilnahme am Spiel-
betrieb ist dort die sportliche Qualifikation.
Anders ausgedriickt, sind Standortfaktoren
von FuB3ball- und Handballclubs als gege-
bene Bedingungen hinzunehmen.

3. Wirtschaftlicher Erfolg im Team-
sport

Die weiterfilhrende Auseinandersetzung
mit dem Einfluss von Standortfaktoren auf
den wirtschaftlichen Erfolg im Teamsport
setzt per se dessen Definition voraus. Was
ist iberhaupt unter wirtschaftlichem Erfolg
im Teamsport zu verstehen?

Allgemein lasst sich wirtschaftlicher Erfolg
iber die vier grundlegenden Bestim-
mungskategorien Zahlungsbereitschaft, Er-
tragserzielung, Wirtschaftlichkeit und Fi-
nanzpotential anhand unterschiedlichster
Kennzahlen operationalisieren.’® Dabei
stellt die Fahigkeit zur (nachhaltigen) Erzie-

9 Vgl.Franck (1995),S. 106 f
10 Vgl. Ulrich (1990), S. 124 f
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lung von Einnahmeniiberschiissen, so ge-
nannter positiver Free-Cashflows, den iiber-
geordneten MaBstab in der Quadratur wirt-
schaftlichen Erfolgs dar.!! Der Free-Cash-
flow bildet den Finanzmitteliilberschuss ab,
der einem Unternehmen am Ende einer
Wertschopfungsperiode zur Leistung des
Kapitaldienstes, d.h. fiir Zins- und Tilgungs-
zahlungen, fiir Gewinnausschiittungen so-
wie zukinftige Investitionen zur Verfiigung
steht.'? Zahlungsbereitschaft, Wirtschaftlich-
keit und Finanzpotential sind Nebenbedin-
gungen, die zur Optimierung der Ertrags-
kraft entsprechend zu steuern sind.

Im Teamsport fokussiert sich 6konomisches
Erfolgsdenken haufig auf den Nachweis der
wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit gemal
den Anforderungen des Lizenzierungsver-
fahrens. Allerdings ist die Lizenzierungs-
praxis kaum geeignet, ein fundiertes Bild
des nachhaltigen wirtschaftlichen Leis-
tungsvermégens zu zeichnen.'® Lizenzie-
rungsverfahren sind regelmaBig auf eine
kurzfristige, primar liquiditatsorientierte
Analyseperspektive reduziert. Ihr Ergebnis
lasst insofern lediglich im Falle der Lizenz-
verweigerung einen zweifelsfreien Riick-
schluss auf das wirtschaftliche Leistungs-
vermogen zu. Andererseits ist ein positiver
Durchlauf der Lizenzierung langst nicht
gleichzusetzen mit der Sicherstellung stabi-
ler wirtschaftlicher Verhéltnisse. Auch ein
Teamsportclub, der iiber einen langeren
Zeitraum keine Einnahmen-, sondern Aus-
gabeniiberschiisse erwirtschaftet und da-
durch sein Finanzpotential substantiell
schwacht, kann regelmallig die Lizenz er-
halten, wenn es ihm gelingt, mittels Kredit-
aufnahmen usw. seine Liquiditat aufrecht zu
erhalten.

Zur Gewahrleistung von Nachhaltigkeit bei
der Clubentwicklung darf die wirtschaftli-
che Erfolgsorientierung insofern nicht vor-
rangig am positiven Durchlauf des Lizenzie-
rungsverfahrens ausgerichtet werden.
Ubergeordneten Stellenwert muss die Fa-

11 Vgl.Keller (2008), S. 123 ff
12 Vgl. Koch & Wegmann (2000), S. 143
13 Vgl. Klimmer (2004), S. 158

higkeit zur Generierung von Einnahmen-
iberschiissen besitzen. Unabhangig wvon
der Rechtsform des Teamsportunterneh-
mens (Verein vs. Kapitalgesellschaft) ist
wirtschaftliches Leistungsvermoégen not-
wendige Voraussetzung fiir die langfristige
Realisierung der praferierten sportlichen
Erfolgsziele.'* Entsprechend gilt es, das
Zielniveau des Einnahmeniiberschusses
nach den clubindividuellen Verwendungs-
zwecken auszurichten. Dabei muss der Ziel-
wert im Minimum die Leistung des Kapital-
dienstes fiir bestehende Zins- und Tilgungs-
verpflichtungen abdecken.”® Im Falle der
Unterdeckung miisste das Teamsportunter-
nehmen, um Zahlungsverzug gegeniiber
seinen Glaubigern zu verhindern, weiteres
Fremdkapital aufnehmen und/ oder Vermo-
genswerte (z.B. Spieler) verauf3ern. Im Op-
timum sollte der Einnahmeniiberschuss ne-
ben Zins und Tilgung geplante Investitionen
in Steine (Infrastruktur) und Beine (Spiel-
starke) ermoglichen. Teamsportunterneh-
men mit kapitalgesellschaftlicher Rechts-
form haben unter Umstadnden zudem Aus-
schiittungsforderungen ihrer Eigenkapital-
geber zu beriicksichtigen.

Soll nun also der Einfluss von Standortfakto-
ren auf den wirtschaftlichen Erfolg im
Teamsport untersucht werden, ist zu beto-
nen: Ein etwaiger Einfluss kénnte sich zum
einen in Bezug auf die generierbaren Ein-
nahmenstréome bzw. das am Standort vor-
handene Absatzpotential der vom Team-
sportunternehmen angebotenen Dienstleis-
tungen in Ticketing, Merchandising, Hospi-
tality und Sponsoring zeigen. Bezogen auf
die Gewahrleistung finanzieller Stabilitat
sind jedoch auch die den Einnahmen ge-
geniiberstehenden Ausgaben zu bertick-
sichtigen. Wichtigste Ausgabenposition im
Teamsport ist mit einem Anteil von 40 bis
70% der Faktor Personal. Angesichts eines
globalisierten Spielermarktes besitzt das
Lohnniveau am Standort fiir Sportclubs an-
ders als im Falle herkémmlicher Wirt-
schaftsunternehmen allerdings keine Rele-

14 Vgl. Keller (2008), S. 78 ff
18 Vgl. Miiller-Stewens & Lechner (2005), S. 36 f
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vanz. Auch andere bedeutsame Ausgaben-
positionen wie die Nachwuchsférderung
weisen keinen zwingenden Bezug zum
Standort auf. Vor diesem Hintergrund kon-
zentriert sich die weitere Analyse auf die
Uberpriifung des Einflusses von Standort-
faktoren auf den Clubumsatz.

4. Der Einfluss von Standortfaktoren
auf den Clubumsatz

4.1 Teamsportrelevante Standortfaktoren
Ein Blick in die 6konomische Literatur zeigt
einen weiten, recht differenzierten Fundus
an Standortfaktoren, die je nach Quelle in
unterschiedlicher Form in bestimmten
Standortfaktorenkatalogen systematisiert
werden. Angesichts der hier vorliegenden
Problematik wird im weiteren Wéhe ge-
folgt, der funktional nach Standortfaktoren,
die den Giitereinsatz und solchen, die den
Giiterabsatz betreffen, gliedert: '

Standortfaktoren
Giitereinsatz Giiterabsatz
Anlagegqiiter Kunden
Material Mitbewerber
Energie Herkunfts-Goodwill

Arbeitskrifte
Umwelt(-schutz)
Staatliche Leistungen

Steuern und
Subventionen

Tab. 1: Uberblick Standortfaktoren

Fir das regionale Absatzpotential von
Teamsportunternehmen diirfte insbesonde-
re der Standortfaktor Kunden entscheidend
sein.'” Dabei ist im Teamsport zwischen Fir-
men- und Privatkunden zu differenzieren.

16 Vgl.Wohe (2008), S. 274 ff

17 Neben dem regionalen Absatzmarkt ist es
Teamsportunternehmen auch méglich nationa-
le bzw. internationale Absatzmaérkte zu erschlie-
Ben. Die Fahigkeit zur erfolgreichen Umsetzung
iiberregionaler Vermarktungsaktivititen ist al-
lerdings regelmaBig an die Erzielung entspre-
chender nationaler bzw. internationaler sportli-

Firmenkunden agieren als Abnehmer der
Teamsportangebote in den Bereichen
Sponsoring und Hospitality. Als Indikatoren
zur Operationalisierung des regionalen Ab-
satzpotentials an Firmenkunden werden
nachfolgend das Bruttoinlandsprodukt (BIP)
und die Anzahl der am Standort ansassigen
GroBunternehmen herangezogen. Privat-
kunden, d.h. Fans und Sportinteressierte,
nehmen die angebotenen Dienstleistungen
in den Sektoren Ticketing und Merchandi-
sing wahr. Das diesbeziigliche regionale
Absatzpotential wird iiber die Kennzahlen
verfiigbares Einkommen und Arbeitslosen-
quote operationalisiert.

Beeintrachtigt wird das Absatzpotential an
Firmen- wie Privatkunden durch den Stand-
ortfaktor Mitbewerber. Anzahl und Relevanz
anderer, am Standort beheimateter
Teamsportunternehmen bieten den Kunden
ein Substitut im Rahmen ihrer Konsument-
scheidung. Der Faktor Herkunfts-Goodwill
bezieht sich auf das Standortimage und
steht in Zusammenhang mit der Standort-
wahl. Seine Beriicksichtigung ist insofern
nicht erforderlich.

Ein etwaiger Einfluss dieser absatzorien-
tierten Standortfaktoren auf den Umsatz von
Teamsportunternehmen wird im Weiteren
vor dem Hintergrund folgenden Untersu-
chungsdesigns eruiert:

* Grundgesamtheit sind die Teilneh-
mer der vier héchsten FuBballligen,
HBL, BBL und DEL in der Spielzeit
2008/2009 exklusive der in Liga drei
und Regionalligen spielenden zwei-
ten Mannschaften der FuBballbun-
desligisten.

* Das Sample wird in zwei Peer
Groups - ,,Mittelstadtclubs® (Clubs
aus Kommunen mit weniger als
100.000 Einwohnern) und ,,GroB3-
stadtclubs” (Clubs aus Kommunen
mit mehr als 100.000 Einwohnern) —
aufgeteilt. Abbildung 2 zeigt die An-
zahl der Mittelstadtclubs in den be-
trachteten Ligen, samt Ausweis ihres
prozentualen Anteils am gesamten

cher Erfolge gekoppelt. Vgl. Keller (2008), S. Teilnehmerfeld. Einziger FuBbal-
249 ff
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Abb. 2: Teamsportclubs aus Stadten mit weniger als 100.000 Einwohnern in der Saison 2008/2009

lerstligist aus einer Kommune mit
weniger als 100.000 Einwohnern ist
1899 Hoffenheim. Der mittlerweile
deutschlandweit bekannte Club aus
der 3.200 Seelengemeinde Hoffen-
heim scheidet fiir einen rationalen
Vergleich angesichts der millionen-
schweren Unterstiitzung durch sei-
nen Mazen Dietmar Hopp allerdings
aus. Insofern findet die erste Ful3-
ballbundesliga nachfolgend keine
weitere Beachtung.

* Vergleiche der beiden Peer Groups
finden jeweils nur innerhalb einer
Sportart statt. Sportartiilbergreifende
Aussagen, beispielsweise die Ge-
geniiberstellung von FuBball und
Handball, erscheinen wegen der
stark divergierenden 6konomischen
Bedeutung der vier groBen deut-
schen Teamsportarten nicht zielfiih-
rend.

* Vergleiche innerhalb der einzelnen
Teamsportarten finden jeweils nur
zwischen den Clubs derselben Liga
statt. Grund hierfiir ist eine nach-
weisbare Ligaabhangigkeit des Um-

satzpotentials,’® die sich exempla-
risch am Vergleich von erster und
zweiter FuBBballbundesliga verdeutli-
chen lasst. Wahrend die 18 FuB3ball-
Erstligisten in der Saison 2007/2008
einen kumulierten Umsatz von rund
1,57 Mrd. EUR erwirtschafteten, stand
in der zweiten Liga lediglich ein Um-
satzvolumen von 368 Mio. EUR zu Bu-
che: Ein Unterschiedsfaktor von fast
4,3."°

* Bei beiden Peer Groups wird jeweils
nur die Auspragung des Standortfak-
tors innerhalb der unmittelbaren
kommunalen Grenzen erfasst. Ein
Einbezug des Standortumfeldes er-
folgt nicht.

4.2 Absatzpotential an Firmenkunden

Als Indikatoren fiir das standortbezogene
Absatzpotential der Teamsportunterneh-
men an Firmenkunden bzw. in Sponsoring
und Hospitality wurden das Bruttoinlands-
produkt und die Anzahl der am Standort an-
sassigen GroBunternehmen identifiziert.

18 Vgl. Keller (2008), S. 60
19 Vgl. DFL (2009), S. 144 ff
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Bbb. 3: Durchschnittliches BIP je Einwohner an Teamsportclubstandorten

Dabei steht das BIP fiir den Wert aller inner-
halb eines Wirtschaftsgebietes wahrend ei-
ner bestimmten Periode produzierten Wa-
ren und Dienstleistungen. Als Mal} fiir die
wirtschaftliche Leistung eines Landes gilt es
als die wichtigste GroBe der Volkswirt-
schaftlichen Gesamtrechnung und wird u.a.
separiert nach Kreisen und Stadten ausge-
wiesen. Das durchschnittliche BIP skaliert
nach Einwohnern ist fiir Mittel- und GroB3-
stadtclubs ist in Abbildung 3% dargestelit.

Selbst bei skalierter Betrachtung zeigt sich,
dass Grof3stadtclubs durchgangig tiber alle
Ligen hinweg an ihren Standorten auf
weitaus leistungsfahigere Wirtschaftspart-
ner treffen als dies bei Mittelstadtclubs der
Fall ist. Dieser Standortvorteil nimmt in Ab-
hangigkeit der Einwohnerzahl zu.

20 Daten entnommen aus Arbeitskreis Volkswirt-
schaftliche Gesamtrechnungen der Lander
(2008). Bezugszeitpunkt fiir die Darstellung des
BIP ist das Jahr 2006.

Das Bild der BIP-Analyse wird durch einen
Vergleich der am Standort ansassigen
GroBunternehmen gestiitzt. Die Top500-Un-
ternehmen, Top50-Banken und Top30-Versi-
cherungen finden sich nahezu ausschlie3-
lich in den Heimatkommunen der Grof3-
stadtclubs. Dabei stellt Abbildung 4% die
Anzahl der GroBunternehmen skaliert in
Bezug auf die Zahl der am Standort konkur-
rierenden Teamsportclubs dar. Durch-
schnittlich sind pro GrofBstadt ca. 1,6
Teamsportclubs aus dem Pool der analy-
sierten Ligen beheimatet. In der Spitze fin-
den sich in Stadten wie Frankfurt (4), Ham-
burg (5) und Berlin (6) sogar weit mehr Ver-
eine, die um die Gunst der Wirtschaftspart-
ner werben. Mittelstadtclubs sind an ihren
Standorten regelmafig der einzige Wettbe-
werber in den betrachteten Ligen. Der er-
hohte Wettbewerb um Firmenkunden ver-
mag den diesbeziiglichen Standortvorteil
der GrofBstadtclubs insofern nicht entschei-

21 Daten entnommen aus Die Welt (2008)
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Durchschnittliche Anzahl
GroRunternehmen am Standort
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Abb. 4: Durchschnittliche Anzahl GroBunternehmen an Teamsportclubstandorten

dend zu mindern. Sie besitzen im Vergleich
zu Mittelstadtclubs iiberlegene Standortvor-
aussetzungen zur Erzielung von Sponso-
ring- und Hospitality-Einnahmen.

4.3 Absatzpotential an Privatkunden

Grundlegend verfiigen GroBstadtclubs in
Ticketing und Merchandising iiber einen
standortbezogenen Absatzmengenvorteil,
der mit zunehmender Einwohnerzahl des
Standortes wachst. Dies umso mehr als das
Cachay et al. aufzeigen, dass sich das Publi-
kum der Teamsportunternehmen vorwie-
gend aus der Heimatkommune und deren
niherer Umgebung rekrutiert.”? Durch-
schnittlich bis zu 70% der Zuschauer im
Profiteamsport haben einen Anreiseweg
von weniger als 50 km. Als einschrankend
ist dabei wiederum die héhere Konkurrenz
um Privatkunden ausgeldst durch mitunter
mehrere in der gleichen GroBstadt behei-
matete Teamsportunternehmen anzufithren.
Offen ist insofern, ob sich anhand von
Standortfaktoren auch ein Absatzpreisvor-

22 Vgl. Cachay et al. (2004), S. 51

teil fiir die GroBstadtclubs ausmachen lasst.
Als Uberpriifungsindikatoren dienen das
verfiigbare Einkommen der privaten Haus-
halte sowie die Arbeitslosenquote. Das ver-
figbare Einkommen entspricht jenem Ein-
kommen, das den privaten Haushalten letzt-
endlich zufliet und fiir Konsum- und Sparz-
wecke verwendet werden kann. Es stellt da-
mit einen besonders aussagefahigen Mal3-
stab fiir den (monetaren) Wohlstand der Be-
volkerung des Standortes dar. Allerdings ist
es nicht pauschal mit der Kaufkraft der Ein-
wohner gleichzusetzen. Letztere beriick-
sichtigt neben dem nominellen Geldbetrag
prinzipiell auch das Preisniveau, wahrend
das verfiigbare Einkommen als rein nomi-
naler Geldbetrag grundsatzlich keinerlei
Preisveranderungen beinhaltet.

Mit Blick auf Abbildung 5% ist ein Absatz-
preisvorteil der GroBstadtclubs zu negie-
ren. Im Gegenteil: Mit Ausnahme der zwei-

23 Daten entnommen aus Arbeitskreis Volkswirt-
schaftliche Gesamtrechnungen der Lander
(2008). Bezugszeitpunkt fiir die Darstellung des
BIP ist das Jahr 2006.
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Abb. 5: Durchschnittliches verfiighares Einkommen je Einwohner und Arbeitslosenquote an
Teamsportclubstandorten

ten FuBball-Bundesliga liegt das verfiigba-
re Einkommen je Einwohner an den Stand-
orten der Mittelstadtclubs sogar hoher. Die-
se Tatsache wird durch eine durchweg, bis
zu 45% (HBL und BBL) geringere Arbeitslo-
senquote in den Mittelstiddten untermauert.
Insofern treffen Mittelstadtclubs an ihren
Standorten auf die zahlungskraftigere Klien-
tel und koénnen - entsprechende Preisge-
staltung der angebotenen Dienstleistungen
vorausgesetzt — von einem Absatzpreisvor-
teil profitieren.

4.4 Absatzpotential und Clubumsatz

Die bisherige Analyse hat gezeigt: GroB3-
stadtclubs finden an ihren Standorten im
Vergleich zu Mittelstadtclubs ein hoheres
Absatzpotential fiir ihr Dienstleistungsange-
bot an Firmenkunden vor. Fiir den Absatz
ihrer Dienstleistungen an Privatkunden be-
sitzen sie einen Absatzmengenvorteil. Die
regelmafBige Standortkonkurrenz durch an-
dere Clubs wirkt zwar limitierend auf die-

ses Absatzpotential, kann die Vorteile ge-
geniiber den Mittelstadtclubs jedoch nicht
entscheidend schmalern. Auf der anderen
Seite besitzen Mittelstadtclubs einen Ab-
satzpreisvorteil bei ihrem Dienstleistungs-
angebot an Privatkunden. Von Interesse ist
nun, ob sich diese unterschiedlichen Stand-
ortvoraussetzungen in den Clubumsatzen
niederschlagen.

Abbildung 6* zeigt die Durchschnittsetats
von Mittel- und GroBstadtclubs in 2008/
2009. Durch die erst zur Saison 2008/2009
erfolgte Spielklassenreform im FuB3ball la-
gen zum Bearbeitungszeitpunkt dieses Bei-
trages fiir die dritte Liga und die Regionalli-
gen noch keine belastbaren Umsatzdaten
vor. Dies gilt im Speziellen fiir eine Auftei-
lung der Clubumsatze nach Einnahmenfel-
dern. Um die neue Ligenstruktur dennoch
abzubilden, wird anstelle des Umsatzes auf
die von den Clubs publizierten Etatzahlen
ausgewichen. Einschrankend ist beziiglich

24 Daten entnommen aus www.sponsors.de
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Abb. 6: Durchschnittsetats von Mittel- und GroBstadtclubs in 2008/2009

dieser Vorgehensweise jedoch anzufiihren,
dass mangels einer einheitlichen Definition
der Etat nicht in jedem Fall dem geplanten
Jahresumsatz entspricht. Nicht selten wird
der Etatbegriff rein ausgabenbezogen zur
Beschreibung der geplanten Jahresausga-
ben benutzt. Mangels Alternative finden die
Begriffe Etat und Umsatz nachfolgend den-
noch synonyme Verwendung.

Vergleicht man nunmehr die zur Saison
2008/2009 publizierten Daten weisen die
Mittelstadtclubs in der zweiten Ful3ball-
Bundesliga, in den FuB3ball-Regionalligen,
der HBL und der DEL durchschnittlich einen
deutlich geringeren Etat als die GroBstadt-
clubs auf. Bei relativer Betrachtung bewegt
sich diese Etatdifferenz in einer Spanne
zwischen 14% (2. FuBball-Bundesliga) und
38% (FuBball-Regionalligen). In BBL und
dritter FuBball-Liga zeigen sich hingegen
keine Etatriickstinde der Mittelstadtclubs.
In der 3. Liga arbeiten die Clubs aus den
kleineren Kommunen durchschnittlich so-

gar mit einem héheren Jahresetat.

In Summe bleibt als Tendenzaussage den-
noch festzuhalten: Zwischen der Giite ab-
satzorientierter Standortfaktoren und der
Hohe des Clubumsatzes scheint eine Ver-
bindung zu bestehen. Standortbedingte
Absatzvorteile spiegeln sich offensichtlich
bei rein deskriptiver Betrachtung in den
meisten Teamsportligen in Form hoéherer
Etats wider. Anders formuliert, setzt die am
Standort vorhandene Wirtschaftskraft der
Clubentwicklung bestimmte natiirliche
Grenzen. Die Nichtbeeinflussbarkeit der
absatzorientierten Standortfaktoren verleiht
dieser Grenze iiberdies langfristige Bin-
dungswirkung. Ein Mittelstadtclub wird so-
mit regelmaBig unter sonst gleichen Bedin-
gungen einem Wettbewerbsnachteil ge-
geniiber einem GroBstadtclub ausgesetzt
sein. Unter der Pramisse ,,Sicherung der fi-
nanziellen Stabilitat” kann er lediglich un-
terlegene sportliche Erfolgsziele erreichen.
Andererseits zeigt die Empirie: Auch an
kleineren Standorten ist wettbewerbsfahi-
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ger Profiteamsport mitunter sogar in Ver-
bindung mit groBen sportlichen Erfolgen
moglich. Als Beispiel sei der VIL, Gummers-
bach angefiihrt, der als Mittelstadtclub
(53.000 Einwohner) in der Vergangenheit
mehrere Titelgewinne auf nationalem wie
internationalem Handball-Terrain feiern
konnte. Im FufBball bildete Kaiserlautern
iiber viele Jahre hinweg die kleinste Erstli-
gastadt (98.000 Einwohner). Dennoch er-
zielte der 1. FCK einige groBe sportliche
Erfolge. Genauso existieren geniigend Bei-
spiele von in finanzielle Schwierigkeiten
geratenen GrofBstadtclubs. Exemplarisch
sei an die vier eingangs erwahnten Insol-
venzfalle TUSEM Essen, Niirnberg Ice Ti-
gers, Fichse Duisburg und FC Sachsen
Leipzig erinnert.

Aus Einnahmenperspektive scheint somit
entscheidend bzw. entscheidender als der
Standort selbst zu sein, das vorhandene
Standortpotential effizient und effektiv aus-
zuschopfen. Im Rahmen des Clubmanage-
ments sind die normativ-strategischen Stell-
hebel der Standortdurchdringung systema-
tisch und zielkonform zu justieren. Nachfol-
gend werden diese Stellhebel benannt und
Empfehlungen zu ihrer Ausgestaltung for-
muliert.

5 Normativ-strategische Erfolgs-
stellhebel der Standortdurchdrin-

gung

5.1 Effektive Zielkoordination

Normative Pramisse fiir die langfristige
Existenzsicherung im Teamsport ist die For-
mulierung wirtschaftlich tragfahiger sportli-
cher Zielsetzungen.®*® Die relative GréBe
sportlicher Erfolg korreliert empirisch
nachweisbar signifikant positiv mit den ge-
tatigten Spielstarkeinvestitionen. Eine im
Vergleich zur Konkurrenz iiberlegene Wirt-
schaftskraft ermoglicht Talentinvestitionen
fiir eine tiberlegene sportliche Leistungsfa-
higkeit. Es kann ein hoéherer Auspragungs-
grad des sportlichen Erfolgsziels ange-

25 Vgl. hierzu und im folgenden Keller (2008), S.
78 ff

strebt werden. Bei vergleichsweise unterle-
gener Wirtschaftskraft ist das Ausmal3 der
sportlichen Erfolgsorientierung hingegen
herabzusetzen. Wird iiber die MaB3en in die
Erzielung sportlichen Erfolgs investiert,
folgt angesichts der dann fehlenden Ziel-
Mittel-Relation mittel- bis langfristig eine
Bedrohung des  Fortbestandes des
Teamsportunternehmens.

Dabei griindet die Festlegung eines effekti-
ven Koordinationsniveaus von sportlicher
und wirtschaftlicher Erfolgsorientierung auf
der clubindividuellen strategischen Analy-
se von Innen- und AuB3enverhdltnis. Bedeut-
samer Aspekt der AulB3enanalyse muss —
wie im Vorfeld nachgewiesen — die Analyse
des standortbedingten Absatzpotentials
sein. Nur unter Einbezug der standortbe-
dingten Einnahmenrestriktionen wird eine
rationale Bewertung der Handlungssituati-
on moglich. Die Standortanalyse selbst wird
somit zum Teilelement fiir die Sicherung
der finanziellen Stabilitat im Teamsport. Je
nach wirtschaftlichem Leistungsvermégen
variiert das realisierbare Ausmal} sportli-
chen Erfolgs.

5.2 Clubmarke

Zentraler strategischer Stellhebel zur
Durchdringung des Standortpotentials ist
die Marke des Teamsportunternehmens.
Allgemein lasst sich die Marke als Speicher
von Eigenschaften, Nutzen und Einstellun-
gen charakterisieren, die Stakeholder einer
Organisation zuordnen.?® Je nachdem wel-
che Eigenschaften, Nutzen und Einstellun-
gen die unterschiedlichen Anspruchsgrup-
pen mit der Marke assoziieren, resultieren
positive, neutrale oder negative Einfliisse
auf ihre Identifikation und Loyalitat. Je star-
ker die Marke, desto ausgepragter fallen
Loyalitat und Identifikation der Stakeholder
aus.

Insofern wird die Marke auch im Teamsport
zum wesentlichen Treiber, um Transaktio-
nen mit Firmen- und Privatkunden herbei-
zufithren und nachhaltig zu sichern.?”” Empi-

26 Vgl.Bauer, Exler & Sauer (2004a),S.8
27 Vgl. Mohr & Bohl (2001)

Sciamus — Sport und Management

1/2011



39

risch nachweisbar steigen mit der Marken-
stdrke die Einnahmen aus Ticketing, Mer-
chandising, Mitgliedschaftsbeitragen, Spon-
soring und Hospitality.?® Firmen- und Privat-
kunden mit hoher Identifikation sind bereit,
die monetare Dimension ihrer Partnerrolle
gegeniiber dem Teamsportunternehmen
auszubauen. Sie weisen eine verringerte
Preissensibilitat auf, akzeptieren beispiels-
weise héhere Preise im Ticketing oder auf
Merchandisingartikel.? Gleichzeitig ist die-
ser Kapitalisierungsaspekt vom Teamsport-
unternehmen stets mit hoher Sensibilitat zu
behandeln: Vermittelt ein Club den Ein-
druck, seine Partner lediglich als ,,Cash
Cows" zu benutzen, gibt er ihnen den ent-
scheidenden Ansto3 zur Beendigung der
Beziehung.*

Fiir die Gestaltung einer konsistenten Mar-
kenstrategie sollten Teamsportunterneh-
men ihren Positionierungsschwerpunkt ab-
seits von Elementen des sportlichen Wett-
kampfes (Erfolge, Spieler, Trainer) legen.
Selbige bieten nur in seltenen Fallen lang-
fristig haltbare Alleinstellungsmerkmale fiir
die Differenzierung im Wettbewerb. Das
sportliche Abschneiden unterliegt regelma-
Big Schwankungen im Zeitverlauf. Sportlich
unbefriedigende Saisons umrahmen selbst
bei Teams mit iiberlegener Spielstarke die
Jahre groBer sportlicher Erfolge. Dariiber
hinaus benétigen gerade die Teamsport-
clubs mit inferiorem sportlichem Leistungs-
vermogen ein nachhaltiges Alleinstellungs-
merkmal, das ihnen der sportliche Erfolg
nicht in hinreichendem Ausmal} bietet. Im
Fokus der Markenpositionierung sollten da-
her die begleitenden Leistungskomponen-
ten der Teamsportproduktion stehen. Club-
kultur, Clubtradition, Stadion, Clubfithrung,
Aspekte zur regionalen Verwurzelung oder
Clubelemente wie das Vereinslogo sind
zielgerichtet zur Kommunikation vorteilhaf-
ter und einzigartiger Markenassoziationen
einzusetzen.

28 Vgl. Feldmann (2007), S. 206 ff; Bauer, Sauer &
Schmitt (2004b), S. 19 ff

29 Vgl. Riedl (2006), S. 187

30 Vgl Zils (2006), S. 10; Riedl (2006), S. 223 £

Zur Standortdurchdringung gilt es insbe-
sondere traditionelle und regionale Beziige
auf ihre Relevanz fiir die Markenidentitat zu
priifen.®! Ein bedeutender Aspekt in die-
sem Kontext ist die Ubernahme von gesell-
schaftlicher Verantwortung am und fiir den
Standort. Im Rahmen von Corporate Social
Responsibility-Engagements koénnen
Teamsportunternehmen die Bindung zu ih-
rer Heimatkommune aktiv dokumentieren.
Das emotionale Umfeld des Profiteamsports
macht solche MaBBnahmen wiederum zu ei-
ner geeigneten Plattform fiir die Einbin-
dung von Sponsoren. Wahrend soziale En-
gagements von Wirtschaftsunternehmen oft
nur in unzureichendem MaBe von der Of-
fentlichkeit wahrgenommen werden, bietet
ihnen das hohe mediale Interesse am Pro-
fisport einen weitaus verbesserten Hand-
lungsrahmen.* Ein Musterbeispiel fiir Cor-
porate Social Responsibility im Sponsoring
ist der so genannte ,Hamburger Weg*“ -
eine gemeinsame Initiative des Ful3ballerst-
ligisten Hamburger SV und in Hamburg an-
sassiger Unternehmen unter Schirmherr-
schaft der Stadt Hamburg. Uber das reine
Sportsponsoring hinaus férdern die Partner
zusammen ausgewahlte Hamburger Orga-
nisationen, die sich den Schwerpunkten Fa-
milien-, Ausbildungs- und Sportférderung
widmen. Dabei zeigt der bisherige Projekt-
verlauf: Sowohl die beteiligten Sponsoren
als auch Fans und Offentlichkeit werden
nachhaltig an die Marke Hamburger SV ge-
bunden.®

5.3 Vermarktungsstrategie

Ein zweiter bedeutsamer Stellhebel zur
Durchdringung des Standortpotentials ist
das Angebot nachfragekonformer Dienst-
leistungen durch das Teamsportunterneh-
men. In den Vermarktungsfeldern Sponso-
ring, Hospitality, Ticketing und Merchandi-
sing ist den Bediirfnissen von Firmen- und
Privatkunden durch eine passfahige Gestal-
tung des Dienstleistungsangebotes Rech-

31 Vgl.Welling (2004), S. 400 ff
32 Vgl. Hebben (2009), S. 14; Roy (2008)
33 Vgl. Hebben (2009), S. 14
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nung zu tragen. Gestaltungsfelder sind da-
bei auch im Teamsport die vier klassischen
Elemente des Marketing-Mix

*  Produkt,

e Preis,
e Vertrieb und

e Kommunikation.

Dabei findet sich in der sportékonomischen
Literatur mittlerweile eine Vielzahl von Ar-
beiten, die die allgemeinen Inhalte des
Marketing-Mix an die spezifischen Bediirf-
nisse des Dienstleistungsangebots im
Teamsport adaptieren.®* An dieser Stelle
sollen insofern exemplarisch lediglich die
zentralen Erfolgsfaktoren des Vermark-
tungsfeldes Sponsoring in rudimentarer
Form thematisiert werden. Fiir weiterfiih-
rende Erlduterungen zur Gestaltung des
Teamsportangebots in Sponsoring und den
sonstigen Vermarktungsfeldern sei auf die
genannten Quellen verwiesen.

Die Erfolgselemente der Produktgestaltung
im Bereich Sponsoring lassen sich mit den
drei Schlagworten Hierarchisierung, Exklu-
sivitat und Individualisierung charakterisie-
ren. Hierarchisierung meint die Gruppie-
rung des Sponsoringangebotes zu Leis-
tungsklassen, die sich durch ein variieren-
des MaB hinsichtlich Exklusivitat und Indi-
vidualitdit der gewdhrten Sponsoringleis-
tungen abgrenzen. Ublich ist eine bis zu
fiinfstufige Leistungsdifferenzierung (z.B.
Hauptsponsor, Co-, Gold-, Silber- und Bron-
ze-Sponsoren), bei der die Anzahl der Part-
ner je Stufe von oben nach unten in Pyrami-
denform zunimmt. An die Positionierung in
der Sponsoringpyramide gekoppelt ist die
preisliche Gestaltung der Sponsoringange-
bote. Zunehmende Exklusivitit und Indivi-
dualitat erlauben héhere monetare Forde-
rungen und umgekehrt. Immer wichtiger
wird in diesem Kontext zudem eine
Preiskopplung an konkrete Vertriebseffekte
des Sponsors.®* Dominieren heute in den

34 Vgl. u.a. Gaede (2006); Karlowitsch (2005); Zel-
tinger (2004)
35 Vgl. Biihler (2005),S. 11

Sponsoringvereinbarungen noch finanzielle
Sockelleistungen gegeniiber erfolgsabhan-
gigen Variablen, ist eine Verschiebung die-
ses Verhaltnisses fiir die Zukunft auBlerst
wahrscheinlich. Bei entsprechender Absat-
zunterstiitzung wiirden fiir Teamsportunter-
nehmen dann héhere Sponsoringerlése re-
sultieren und umgekehrt. Mit anderen Wor-
ten waren die Marketingziele der Clubs ge-
wissermaf3len mit jenen der Sponsoren syn-
chronisiert. Das Fundamentalprinzip des
Sponsorings, die Gegenseitigkeit der Leis-
tungen, kame idealtypisch zur Anwendung.
Zu den Erfolgselementen des Sponsoring-
vertriebs zahlt — eine adaquate Produkt-
und Preisgestaltung vorausgesetzt — die
systematische Selektion potentieller Part-
ner. Zu klaren ist zum einen die Frage, wel-
che Unternehmen Interesse an einem Spon-
soring bekunden kénnten. Zum anderen,
iber welche Kanadle sich ein Zugang zu die-
sen moglichen Partnern herstellen lasst. So
erscheint es vor allem fiir Mittelstadtclubs
zur Vermeidung von Abhangigkeiten be-
deutsam, ihre Vertriebsaktivititen auf die
Akquise vieler kleiner und mittlerer Wirt-
schaftspartner, anstelle einzelner Grof3-
sponsoren zu konzentrieren.* SchlieBlich
sind zur Abrundung eines passfahigen
Sponsoringangebotes kommunikative Pro-
zessstandards und personale Verantwort-
lichkeiten zu definieren.

Zusammenfassend bleibt somit zu konsta-
tieren: Je passfahiger und wirkungsvoller es
dem Teamsportunternehmen gelingt, sein
Dienstleistungsangebot an die entspre-
chenden Zielgruppen zu vermitteln, desto
groBer der resultierende Standortdurch-
dringungs- bzw. Kapitalisierungseffekt.

5.4 Kommunale Netzwerkbildung und
-pflege

Ein dritter strategischer Stellhebel, der zu-
nachst nur indirekte Auswirkungen fiir die
Durchdringung des Standortpotentials be-
sitzt, ist in der systematischen Bildung und
Pflege kommunaler Netzwerke durch das
Teamsportunternehmen zu sehen. Unter-

36 Vgl. Keller (2008), S. 190
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stiitzung durch politische bzw. offentliche
Amtstrager der Heimatkommune ist zur
Durchsetzung von Wettbewerbsinteressen
forderlich.*

In den vergangenen Jahren wurden im
deutschen Teamsport zahlreiche Stadien-
und Hallenprojekte durchgefiihrt und die
entsprechenden Arenen modernisiert bzw.
neu errichtet. Aus einer modernen Spiel-
statte resultieren fiir ein Teamsportunter-
nehmen dabei iiberlegene Vermarktungs-
moglichkeiten. Im Vergleich zu einer
»alten* Arena lassen sich die Spieltagsein-
nahmen unter sonst gleichen Bedingungen
um den Faktor 2 bis 3,5 steigern.® All jene
Clubs, die bislang noch in ,,alten Arenen
agieren, stehen insofern vor einer gewissen
Handlungsnotwendigkeit, um einen lang-
fristigen Wettbewerbsnachteil zu vermei-
den. Die erforderlichen investiven Mittel zur
Finanzierung eines Stadionprojektes lassen
sich regelmaBig aber nur durch éffentliche
Zuschiisse generieren.®® Eine angemessene
Vertretung der Interessen des Teamsport-
unternehmens in den kommunalen Ent-
scheidungsgremien kann helfen, einen Un-
terstiitzungs- bzw. Subventionsbescheid zu
erhalten. Uberdies sind Sponsoringaktivita-
ten seitens der Kommune denkbar. Diese
kénnen von der vergiinstigten Uberlassung
stadtischer Dienstleistungen (z.B. Stadion-
miete) bis hin zur direkten Sponsoringpart-
nerschaft eines stadtischen Unternehmens
(z.B. Stadtwerke) reichen.

Als Argumentationsbasis fiir die Sicherung
kommunaler Unterstiitzung sollten
Teamsportunternehmen die von ihnen aus-
gehenden direkten und indirekten wirt-
schaftlichen Effekte nutzen.* Erstere entste-
hen durch die Arbeitgeber- und Steuer-
zahlerrolle des Teamsportunternehmens.
Hinzu kommen die Einnahmen aus der Ver-
mietung des Stadions fiir den Fall, dass sich
dieses im Besitz der Kommune befindet.

37 Vgl. Bleicher (2004), S. 168; Dérnemann (2002),
S.76

38 Vgl. Ernst & Young (2004), S. 17

39 Vgl. Ruhnau (2007), S. 16

40 Vgl. Nord/LB (2001), S. 16 ff; Heinemann (1999),
S. 27

Demgegeniiber stehen die Kosten fiir
Amortisation und Unterhalt der stadtischen
Immobilie. Indirekt profitiert die kommuna-
le Wirtschaftskraft durch stimulierende Aus-
wirkungen des Profisportangebots auf an-
grenzende Wirtschaftszweige wie Gastro-
nomie und Tourismus. Das Teamsportunter-
nehmen stellt eine Bereicherung der urba-
nen Kulturlandschaft dar. Es steigert den
Freizeit- und Erlebniswert der Kommune.
Die Stadt kann den Teamsportclub, seine
Erfolge und Attribute fiir Stadtmarketing
und Standortpolitik nutzen. Andererseits
vermogen Fanausschreitungen und Hooli-
ganismus einen negativen Imagetransfer
auszulésen. Zur empirischen Bewertung der
geschilderten direkten und indirekten wirt-
schaftlichen Effekte liegen einige Studien
vor, die deren Starke und Ausmal3 am Bei-
spiel ausgewahlter Clubs eruieren.*
Aufbauend auf einer derartigen Argumen-
tationsbasis sollte das Lobbyismus-Konzept
auf die Gewinnung von o6ffentlichen Amts-
tragern fiir eine Funktion im Teamsportun-
ternehmen zielen. Zuvorderst ware an die
Besetzung der Clubgremien, beispielswei-
se des Aufsichtsrates, zu denken.

Per se steht Lobbyismus damit auch im
Teamsport im Spannungsfeld zwischen be-
rechtigter Einflussnahme und der mogli-
chen Gefahrdung demokratischer Grund-
prinzipien. Gleichwohl vermag systemati-
sche, legale Lobbyarbeit die Beziehung zur
Kommune im Sinne der angestrebten Club-
entwicklung zu begiinstigen und hilft das
vorhandene Standortpotential zu durchdrin-
gen.

6 Fazit und Ausblick

Im Profiteamsport war in der jiingeren Ver-
gangenheit eine Haufung von Insolvenzfal-
len zu beobachten. Ausgehend von dieser
Problematik fokussierte der vorliegende
Beitrag die Frage nach einem Zusammen-
hang zwischen Standort und wirtschaftli-
chem Erfolg von Teamsportunternehmen.
Eine teamsportrelevante Definition der

41 Vgl. u.a. Willms & Fischer (2001); Hamm (1996)
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Langfristige Durchdringung des vorhandenen Standortpotentials

Abb. 7: Erfolgsstellhebel der Standortdurchdringung im Teamsport

GroBe ,,wirtschaftlicher Erfolg” untermau-
erte dabei zunachst die zentrale Bedeutung
rationaler sportlicher Zielsetzungen. Zur
langfristigen Sicherung der finanziellen Sta-
bilitat sind die sportlichen Ziele zwingend
entlang den wirtschaftlichen Moéglichkeiten
des Teamsportunternehmens auszurichten.
Fir diese wirtschaftlichen Méglichkeiten
bestehen einnahmenseitig standortspezifi-
sche Restriktionen. Im Rahmen einer de-
skriptiven Analyse zeigte sich, dass in
Grofstadten beheimatete Teamsportclubs
im Vergleich zu Mittelstadtclubs auf ein
iiberlegenes Marktpotential zum Absatz ih-
rer Dienstleistungsangebote in Sponsoring,
Hospitality, Ticketing und Merchandising
treffen. RegelméaBig spiegeln sich die iiber-
legenen Standortvoraussetzungen in einem
hoéheren Etat der GroB3stadtclubs wider.

In einem nachsten Forschungsschritt waren
diese Erkenntnisse nunmehr mittels infe-
renz- und/ oder multivariater statistischer
Analysen auf Signifikanz zu priifen. In die-
sem Zusammenhang scheint ferner eine
Ausweitung des Untersuchungszeitraums
auf mehrere Spielzeiten (Langsschnittanaly-
se) geboten. Aufbauend koénnte ein
teamsportrelevanter Standortfaktorenkata-
log definiert werden, der eine Einordnung
der sportlich-wirtschaftlichen Moéglichkei-
ten am jeweiligen Teamsport-Standort er-
laubt. Letzterer miisste neben den einnah-
men- allerdings auch die signifikanten aus-

gabenbezogenen Standortfaktoren abbil-
den. Ein derartiger Standortfaktorenkatalog
hatte fiir die Clubs sodann aus zweierlei
Grinden Relevanz: Zum einen ware es
moglich, standortbedingte Grenzen der
Clubentwicklung zu prognostizieren. Zum
zweiten erhielten die Teamsportunterneh-
men eine objektive Entscheidungsbasis fiir
eventuell vorhandene Umzugsplédne in eine
andere Kommune.

Eine Option zum Standortwechsel besteht
jedoch nur fiir Clubs aus BBL und DEL. Zu-
dem ist eine Umsiedelung aus markenpoli-
tischer Perspektive kritisch zu bewerten.
Vorrangiges Ziel der Teamsportunterneh-
men muss folglich die Ausschépfung des
vorhandenen Standortpotentials sein.Abbil-
dung 7 fasst die relevanten normativ-strate-
gischen Erfolgsstellhebel der Standort-
durchdringung abschlieBend iiberblickar-
tig zusammen:
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Robin Heinze
Buchvorstellung

Management im Sport

2010 haben Prof. Gerd Nufer und Prof. An-
dré Biihler eine Neuauflage ihres Buches
,2Management und Marketing im Sport"
herausgegeben. 2008 noch in einem Sam-
melband zusammengefasst, werden den
Bereichen Sportmanagement und Sport-
marketing in der vorliegenden Neuauflage
jeweils einen eigener Band gewidmet. Der
Erste befasst sich mit den betriebswirt-
schaftlichen Aspekten des Managements
im Sport. Im zweiten Band vertiefen die
Herausgeber dann speziell das Marketing
im Sport. Folgend soll zun&chst der Blick auf
den ersten Band der Buchreihe fallen.

»,Management im Sport" besticht durch ein
systematisches Konzept, das schon im Titel
und folgend auch in den einzelnen Kapiteln
deutlich wird. Es soll nicht ein ,,Sportmana-
gement“ erfunden werden, sondern die
grundlegenden Prinzipien des wirtschaftli-
chen Handelns auf den Bereich des Sports
angewendet werden. Diese Herangehens-
weise wird dem Sportmanagement als
Querschnittswissenschaft gerecht und be-
riicksichtigt, dass einerseits die klassische
Betriebswirtschaft umfassende Theorien
zur Bewaltigung organisationaler Heraus-
forderungen bereitstellt, diese aber ande-
rerseits einer Ubertragung auf die speziel-
len Erfordernisse des Sports bediirfen.

Fiir die einzelnen Kapitel konnten Gerd Nu-
fer und André Biihler namhafte Experten
aus Wissenschaft und Praxis gewinnen und
schaffen es so, einen Qualitatsstandard zu
setzen.

Einem logischen Aufbau folgend werden im
ersten Teil zunachst einfithrende Grundla-
gen behandelt. Der Zweite nimmt dann die
Kernfelder des Managements in den Blick:
So werden Strategisches Management, Pla-
nung, Organisation, Personalmanagement,

Marketing, Controlling, Rechnungslegung
und Besonderheiten der Ertragssteuern auf
die Erfordernisse des Sports angewendet.
In einem dritten Teil stehen aktuelle Ent-
wicklungen und Trends im Vordergrund,
die zukiinftig eine stirkere Anwendung im
Sport finden werden. So behandeln die Au-
toren hier Soziale Verantwortung, Dienst-
leistungs-, Veranderungs- und Kommunika-
tionsmanagement sowie das Instrument der
Balanced Scorecard. Mit dem vierten Teil
wird zum Abschluss einerseits der zuneh-
menden Globalisierung durch die Betrach-
tung der Internationalisierung im Sport und
andererseits der Berufsperspektive des
Sportmanagers durch die spezielle Behand-
lung des Arbeitsmarktes Rechnung getra-
gen.

Sportmanagement

Herausgegeben von Gerd Nufer und André Biihler

Gerd Nufer - André Biihler (Hrsg.)

Management
im Sport

Betriebswirtschaftliche Grundlagen und
Anwendungen der modernen Sportékonomi

2., neu bearbeitete und wesentlich erweiterte Auflage

ESWY

ERICH SCHMIDT VERLAG

Beim Lesen empfiehlt es sich, zundchst an
das Ende eines Kapitels zu blattern. Hier
findet sich jeweils ein Fallbeispiel aus der
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Praxis, das sehr illustrativ und einpragsam
einen guten Ankniipfungspunkt fiir die
Theorie des entsprechenden Kapitels bie-
tet. Wer dann ein Thema zusatzlich vertiefen
mochte, findet an jedem Kapitelende neben
den Literaturlisten immer auch eine Aus-
wahl weiterfiihrender Literatur. In den aus-
fithrlicheren Listen muss man allerdings ein
wenig suchen, da diese wie das Literatur-
verzeichnis nach Autoren und nicht nach in-
haltlichen Schwerpunkten sortiert sind.

Insgesamt bleibt festzuhalten: Durch seinen

systematischen Aufbau, die konsequente
Anwendung der betriebswirtschaftlichen

Thomas Ehemann, Niels Gronau

Grundlagen auf den Sport und seine hohe
Orientierung an der Praxis ist das Buch so-
wohl fiir Studenten, als auch fiir Manager in
der Sportpraxis immer die erste Wahl.

Zum Autor:

Robin Heinze ist Chefredakteur der
Zeitschrift ,,Sciamus - Sport und
Management*.

E-Mail: robin.heinze@sciamus.de

Strategische Investments im Sport — Eine
Anndaher-ung an den (wahren) Wert von

Profisportclubs — Teil II

Abstract

Im zweiten Teil dieses Beitrags wird ein Be-
wertungsverfahren vorgestellt, mit Hilfe
dessen sich dem ,,wahren“ Wert eines
Clubs bei strategischen Investments im
professionellen Teamsport angenahert wer-
den kann. Im Mittelpunkt der Betrachtung
steht dabei der Markenwert, der die zentra-
le Wertdeterminante eines Clubs darstellt.
Die Marke transportiert dabei den fiir stra-
tegische Investoren relevanten Nutzen ei-
nes Clubs fiir den Investor, der durch ,,wei-
che Faktoren wie Tradition, Bekanntheit
oder Sympathie determiniert wird. Da sich
der Wert eines Bewertungsobjekts aus dem
Nutzen, den der Kdufer aus dem akquirier-
ten Unternehmen zieht, ableitet, beeinflus-
sen diese ,,weichen‘ Faktoren folglich ent-
scheidend den Unternehmenswert. Das
entwickelte Bewertungsmodell versucht da-
her die bestehenden Verfahren mit einem
neuen Ansatz zu verbinden, um sich einer
moglichen Wertbandbreite fiir den Club
anzunidhern. Aus den bisherigen Uberle-
gungen in Bezug auf strategische Akquisi-

tionen im Sport und dem vorliegenden Be-
wertungsmodell lassen sich in einem letzten
Schritt praktische Implikationen fur potentielle
Investoren ableiten.

1. Zusammenfassung des 1. Teils

Im ersten Teil dieses Beitrags wurden zu-
nachst Informationen zu strategischen In-
vestments im Sport gegeben. Dabei lassen
sich Investorengruppen bei Profisportclubs
grundsatzlich in Anleger mit primar nicht-
monetaren (Mazene und Fans) und solche
mit primdr monetdren (Finanzinvestoren
und strategische Investoren) Zielen unter-
teilen. Strategische Investoren haben dabei
jedoch ein iiber das rein Finanzielle hinaus-
gehendes strategisches Interesse, durch die
Transaktion zusatzlich eine Verbesserung
der eigenen Marktstellung zu erzielen.
Klassische Beispiele fiir strategische Beteili-
gungen in der deutschen FuB3ball-Bundesli-
ga sind beispielsweise die Audi AG (2,9%)
und die adidas AG (10%) am FC Bayern
Miinchen, die Volkswagen AG am VFL
Wolfsburg (90%) und die Bayer AG an
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Bayer Leverkusen (100%). Fiir strategische
Investoren haben die direkten, oftmals ge-
ringen Ausschiittungen bzw. Cashflows aus
dem Anlageobjekt nachgelagerten Charak-
ter. Vielmehr entsteht fiir sie ein Nutzenzu-
fluss in erster Linie durch die Moglichkeit,
im Umfeld des Sports neue Geschaftskon-
takte aufzubauen, ein Sponsoring-Engage-
ment langfristig zu sichern sowie vom posi-
tiven Imagetransfer oder der Bekanntheits-
steigerung zu profitieren.

In einer theoretischen Analyse wurden un-
ter Einbeziehung allgemeingiiltiger und
teamsportspezifischer Anforderungskriteri-
en bestehende Bewertungsverfahren (kos-
tenorientiert, marktpreisorientiert, kapital-
wertorientiert) auf ihre Eignung fiir Pro-
fisportclubs untersucht. Im Ergebnis stehen
die analysierten Standardverfahren der Un-
ternehmensbewertung in diesem Fall vor
groB3en Herausforderungen und koénnen
den entscheidenen Nutzenzufluss fiir den
Investor nicht umfassend beriicksichtigen.
Die Dbestehenden Bewertungsverfahren
sind insbesondere nicht in der Lage, die
durch die Marke transportierten qualitati-
ven Wertkompenten eines Profisportclubs
wie Tradition, Image oder Bekanntheit im
Bewertungskalkiil zu erfassen, um eine fun-
dierte Entscheidungsgrundlage fiir den
Wert eines Clubs im Kaufverhandlungspro-
zess zu bilden.

In einer Expertenumfrage wurden Fiih-
rungskrafte deutscher Profisportclubs (z.B.
1. FC Koéln), Unternehmen (z.B. Audi) sowie
Prifungs- und Beratungsgesellschaften (z.B.
Deloitte & Touche, KPMG, Ernst & Young) zu
dieser Problemstellung befragt. Die Inter-
viewten waren sich im Ergebnis dariiber ei-
nig, dass die bestehenden Bewertungsver-
fahren keine umfassende Bewertung ge-
wahrleisten koénnen. Vielmehr miisste ein
auf den konkreten Bewertungsanlass zu-
rechtgeschneidertes Verfahren entwickelt
werden, das vor allem sogenannte
,weiche” Wertfaktoren in die Bewertung
einflieBen lasst. Diese Faktoren spiegeln
sich insbesondere im Markenwert eines
Profisportclubs wider, der im Folgenden na-

her erlautert wird.

2 Der Markenwert von Profisport-
clubs

2.1 Die Marke als zentrale Wertdetermi-
nante

Im Zuge der allgemein wachsenden Bedeu-
tung von immateriellen Vermoégensgegen-
standen kommt der Marke als zentrale
Wertdeterminante eines Unternehmens
eine herausragende Bedeutung zu. Nach ei-
ner Umfrage von PricewaterhouseCoopers
in Zusammenarbeit mit der GfK, Prof. Sattler
und dem deutschen Markenverband unter
den groBten deutschen Unternehmen ent-
fallen durchschnittlich 67% des Gesamtun-
ternehmenswertes auf den Markenwert.!
Kapferer bezeichnet den Markenwert als
das ,wichtigste Kapital des Unter-
nehmens“,? wahrend Telgheder darin sogar
den ,,eigentliche[n] Wert eines Unterneh-
mens‘“® erkennt. Welch hohe Summen fiir
Marken beim Kauf von Unternehmen im
Sport bezahlt werden, verdeutlicht die
Ubernahme der Reebok International Litd.
durch die adidas AG in 2006, bei der sich
der Anteil der Marke mit 1.742 Mio. Euro
auf ca. 48% des Kaufpreises belief.*

Im professionellen Teamsport ist die beson-
dere Relevanz der Marke unumstritten. Auf-
grund der hohen Emotionalitat aller Betei-
ligten im Sport beeinflusst die Marke eines
Clubs den Unternehmenserfolg entschei-
dend. Der Markenwert zahlt bei Profisport-
clubs nicht selten zu einem der zentralen
Vermégensgegenstande (Vgl. Abbildung
1).° Insbesondere bei strategisch motivier-
ten Unternehmensakquisitionen kommt
dem Markenwert eine zentrale Bedeutung
zu und kann erganzend zur Bewertung des

Vgl. Menninger (2006), S. 8.
Kapferer (1992), S. 9.
Telgheder (1997), S. 14.
Vgl. Adidas AG (2007), S. 156. Hierbei wurden
die zum Erwerb angesetzten Betrage des Netto-
vermogens zum Zugangszeitpunkt betrachtet.
5 Vgl. Mohr/Merget (2004),S. 105; Henle
(2005), S.91.

S WD~

Sciamus — Sport und Management

1/2011



48

»Marken-Club*

»No-Name-
Club*

Markenwert

Unternehmens-

wert mit Marke

* Spielervermogen
+ Stadion

* Trainingsgelande
* usw.

* Fan-Artikel

Unternehmens-

wert
ohne Marke

Abb. 1: Bedeutung des Markenwertes von Profisportclubs (Quelle: eigene Darstellung in
Anlehnung an Elter (2007), S.487)

gesamten Unternehmens bzw. Profisport-
clubs herangezogen werden.®

2.2 Markenbewertungsansatze im Sport
Aufgrund der steigenden Relevanz in Theo-
rie und Praxis wurde in den letzten Jahren
eine Vielzahl an Ansatzen entwickelt, den
Wert der Marke zuverlassig zu erfassen. Al-
lein in Deutschland belauft sich die Zahl der
gangigen Anséatze auf tiber 30.” Grundséatz-
lich lassen sich die Ansatze zur Markenbe-
wertung in finanzorientierte, verhaltensori-
entierte und integrative Modelle systemati-
sieren. Integrative Verfahren sind dabei zur
Bewertung der Marke am ehesten geeignet,
da sie die finanzorientierte und die verhal-
tensorientierte Komponente miteinander
verbinden.? Dabei wird in einer zweistufi-
gen Vorgehensweise zunadchst im Rahmen
einer qualitativen Bewertung die Marken-
starke ermittelt, die in einem zweiten Schritt
als verhaltenswissenschaftliche Komponen-
te in ein finanzwissenschaftliches Modell in-
tegriert wird.’

Ausgangspunkt des finanzwissenschaftli-
chen Moduls sind in der Regel bei vielen

6 Vgl. Riedlberger (2009),S.
(2003), S. 207.

7 Vgl.Schimansky (2004), S. 15.

Vgl. Kiinzel (2006), S. 86.

Vgl. Bamert (2005), S. 164.

5; Klein-Bolting

© 0

Markenbewertungsansatzen die markenbe-
zogenen Umséitze. Bei der verhaltenswis-
senschaftlichen Komponente ist regelmaBig
von der sogenannten Markenstarke die
Rede. Aufgrund der Vielzahl verhaltenswis-
senschaftlicher Ansatze zur Ermittlung der
Markenstarke'® und der Einzigartigkeit der
Sportbranche bietet es sich an, die relevan-
ten Indikatoren der Markenstarke fiir Pro-
fisportclubs in diesem Zusammenhang zu
definieren. Zu diesem Zweck wurden im
Rahmen von qualitativen Pre-Interviews mit
Branchenexperten die bestehenden Model-
le diskutiert und die relevanten Indikatoren
der Markenstarke von Profisportclubs iden-
tifiziert. Im Ergebnis definiert sich in Anleh-
nung an das anerkannte Modell von Aaker!!
und Keller'? die Markenstarke im professio-
nellen Teamsport durch die drei Dimensio-
nen Markenbekanntheit, Markenimage und
Markenloyalitat, wie Abbildung 2" zeigt."

10 Kiinzel identifiziert in einer Benchmarking-Stu-
die zu integrativen Ansétzen der Markenbewer-
tung insgesamt 49 verschiedene verhaltenswis-
senschaftliche Ansatze der Markenbewertung.
Vgl. Kiinzel (2006), S. 78 {.

11 Vgl. Aaker (1991), S. 34 ff.

12 Vgl.Keller (1993), S. 1 ff.

13 Beachte: Eine iiberschneidungsfreie Bestim-
mung der Indikatoren sowie eine empirische
Validierung sind nur schwer méglich und sollen
nicht Ziel dieses Beitrags sein.

14 Schilhaneck definiert &hnliche Dimensionen fiir
die Markenstarke von Profisportclubs: Marken-
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Markenbekanntheit:

* TV-Prasenz
* Bekanntheitsgrad

Markenimage:
*Tradition
*Sympathie
* Testimonials
* Sportlicher Erfolg

Markenloyalitit:
* Fans des Clubs
* Mitgliederzahl

Markenstarke von Profisportclubs

Abb. 2: Dimensionen der Markenstirke von Profisportclubs (Quelle: eigene
Darstellung)

Um die einzelnen Dimensionen messen zu
koénnen, miissen diese auf den professionel-
len Teamsport adaptiert und mit Hilfe mess-
barer Indikatoren operationalisiert werden.
Dabei wird die Markenbekanntheit iiber
den Bekanntheitsgrad und die TV-Prasenz,
das Markenimage tiber die Tradition, die
Testimonials, die Sympathie und den sport-
lichen Erfolg sowie die Markentreue tber
die Fans und die Mitglieder operationali-
siert. Im Rahmen der gefiihrten Expertenin-
terviews wurden die Gewichtungen der
einzelnen Indikatoren der Markenstarke
abgefragt und im entwickelten Bewertungs-
modell integriert. In einem letzten Schritt
wird die verhaltens- und finanzwissen-
schaftliche Komponente zusammengefiihrt
und der Markenwert eines Profisportclubs
errechnet.

3 Entwicklung eines branchenspezi-
fischen Bewertungsmodells

3.1 Grundstruktur

Den Ausgangspunkt der Uberlegungen fiir
das branchenspezifische Bewertungsmo-
dell zur Berechnung des Unternehmens-
wertes von Profisportclubs stellt die sich
oftmals ergebende Diskrepanz zwischen
tatsdchlich gezahltem Preis und dem mit
Hilfe der traditionellen Bewertungsverfah-
ren (kostenorientiert, marktpreisorientiert,

bekanntheit, -assoziationen und -treue. Vgl.
Schilhaneck (2008), S. 364 ff.

kapitalwertorientiert) errechneten Unter-
nehmenswert dar.’®* Der Unterschiedsbe-
trag, der mit Hilfe der traditionellen Verfah-
ren nicht erklart werden kann, lasst darauf
schlieBBen, dass in den Kaufpreis oftmals zu-
satzlich ,,strategische Aspekte der Akqui-
sitionsentscheidung einflieBen. Diese Dis-
krepanz scheint aufgrund der aufgezeigten
Schwachen der gangigen Verfahren der Un-
ternehmensbewertung im professionellen
Teamsport von besonderer Bedeutung zu
sein (Vgl. Teil 1 des Beitrags).

Das Schrifttum hat sich in der Vergangen-
heit darum bemiiht, strategische Mehrwerte
rational zu begriinden und diese in Ent-
scheidungsmodelle zu integrieren. Verfah-
ren strategischer Unternehmensbewertung
wie beispielsweise das Konzept der Mehr-
fach -zielsetzung,'® das Konzept des strate-
gischen Zuschlags'’ oder das Konzept des
Optionswertes'® werden in der Literatur je-
doch auBlerst kritisch diskutiert. Dabei wird
bemangelt, dass eine Uberschneidungsfrei-
heit nicht gewahrleistet werden kénne und
»€ine eigenstandige, strategische Unter-
nehmensbewertung’ (...) daher nicht erfor-
derlich* sei.'® Aufgrund drohender Doppel-

15 Vgl. Mandl/Rabel (2001), S. 83.

Sciamus — Sport und Management

16 Vgl. Hafner (1988),S. 490 ff.; Ballwieser
(1993), S. 173 f.
17 Vgl. Valcarcel (1992),S. 594 f.; Peemdller
(1996), S. 78 {.
18 Vgl. Hering (1999), S. 173-175.
19 Mandl/Rabel (2001), S. 83.
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Unter- ]
Klassische Verfahren
nehmens-A
. der Unternehmens-
wert in
R bewertung
Mio.

Strategisches Verfahren
bei der Akquisition von
Profisportclubs

] Strategischer
Nutzen

:| Finanzieller
Nutzen

>
Bewertungs-
methode

Abb. 3: Grundstruktur des entwickelten Bewertungsmodells (Quelle: eigene Darstellung)

zahlung darf der strategische Nutzen nicht
pragmatisch als ,,strategischer Zuschlag*
auf den Gesamtunternehmenswert addiert
werden. Die kategorische Separation strate-
gischer Aspekte vom traditionellen Ertrags-
wert erscheint gewagt, da hierdurch dem
Ertragswert die Fahigkeit zur Einbeziehung
strategischer Aspekte abgesprochen wird.
Jedoch kann die Hypothese aufgestellt wer-
den, dass Zukunfts-erfolgsverfahren den
strategischen Nutzen nicht in vollem Um-
fang abdecken kénnen.?

In der Unternehmenspraxis werden daher
oftmals verschiedene Bewertungsmetho-
den zur Bestimmung des Unternehmens-
wertes herangezogen: i.d.R. ein statisches
und ein dynamisches Verfahren.?' Fiir die
Bewertung von Profisportclubs schlie3t sich
Bandow dem an und empfiehlt, mehrere
Methoden wie z.B. kapitalwert- und markt-
preisorientierte Methoden zu beriicksichti-
gen.?? Nach Schwendowius ,fehlen bisher
Konzepte, die klub- und ligaspezifische Ein-
flussfaktoren, wie die MarktgroBe, finanziel-
le Quersubventionen, den Markennamen
eines Klubs, Emotionen bzw. die Fanloyali-
tat, beriicksichtigen.?® Mauer und Schmal-
hofer stellen fest: ,,Da sich gerade fiir die
Bewertung von FuB3ball-Vereinen besonde-

20 Vgl. Ruhnke (1991), S. 1890.

21 Vgl. Mauer/Schmalhofer (2001), S. 51.
22 Vgl. Bandow/Peters (2002), S. 193.

23 Schwendowius (2003), S. 192.

re Schwierigkeiten, beispielsweise die Pro-
blematik der Planung des sportlichen Er-
folgs oder die Identifizierung einer ange-
messenen Peer Group, ergeben, kénnen zu-
satzliche Methoden eingesetzt werden. ‘%
Daher empfiehlt es sich, die Gesamtbewer-
tungsverfahren (DCF-Verfahren und Com-
parative Company Approach) durch eine
weiterfiihrende Bewertung der einzelnen
Vermoégensgegenstande, insbesondere der
Marke, die den strategischen Nutzen fiir
den Investor in erster Linie transportiert, zu
erweitern (SEVA). Durch Aufsummieren der
einzelnen identifizierbaren Vermoégensge-
genstande mit den beizulegenden Zeitwer-
ten® soll der Unternehmenswert ermittelt
werden. Die Marke als entscheidendes As-
set im Kontext strategischer Investments
bei Profisportclubs steht dabei im Mittel-
punkt der Bewertung. Der Gesamtunter-
nehmenswert setzt sich daraufhin aus dem
Markenwert und den Werten der iibrigen
Einzelwirtschaftsgiiter wie z.B. dem Spieler-
vermogen und Stadion abziiglich der Ver-
bindlichkeiten des Clubs zusammen.

Abbildung 3 zeigt die Grundstruktur des

24 Mauer/Schmalhofer (2001), S. 53.

25 In Anlehnung an die Kaufpreisallokation
(Purchase Price Allocation) nach IFRS 3 wird
eine Bewertung aller identifizierbaren Vermo-
gensgegenstinde und Schulden eines Pro-
fisportclubs durchgefiihrt.
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Abb. 4: Relative Markenstiarke der 18 FuBBball-Bundesligisten der Saison 2008/09
(Quelle: eigene Darstellung)

entwickelten Bewertungsmodells mit den
folgenden drei Bewertungsschritten bei-
spielhaft auf:

1. Statische Unternehmensbewertung:
Comparative Company Approach
(CCA)

2. Dynamische Unternehmensbewer-
tung: Discounted Cashflow-Verfah-
ren (DCF)

3. Strategische Unternehmensbewer-
tung: Strategic Enterprise Value Ap-
proach (SEVA)

3.2 Vorgehensweise

Zunachst wird in einem ersten Schritt der
Unternehmenswert mittels des Comparati-
ve Company Approach bestimmt. Dabei ist
die Bestimmung der Multiplikatoren sowie
der Peer Group von entscheidender Bedeu-
tung. Wie bereits im ersten Teil dieses Bei-
trages dargestellt, erfolgt eine Berechnung
des Unternehmenswertes haufig auf Um-
satz-Basis mit borsennotierten Ful3ballclubs
des Dow Jones Stoxx Football Index als
mogliche Peer Group. In einem zweiten Be-
wertungsschritt wird der Unternehmens-
wert mit Hilfe des DCF-Verfahrens be-
stimmt, wobei zundchst eine genaue Pla-
nung der zukiinftigen Erlése in den Berei-
chen TV, Sponsoring, Merchandising, Ticke-

ting und Sonstige sowie Aufwendungen
(Personalaufwand, Spielbetrieb, Transfer,
Abschreibungen) erfolgt. Aufgrund des nur
sehr schwer planbaren sportlichen Erfolgs
werden bei der Prognose der Erlose in den
einzelnen Kategorien Szenarien differen-
ziert, die mit unterschiedlichen Erfolgs-
wahrscheinlichkeiten versehen werden.
Nach Bestimmung eines geeigneten Kapita-
lisierungszinssatzes ergibt sich der Unter-
nehmensgesamtwert letztlich aus den dis-
kontierten zukiinftigen Zahlungsiiberschiis-
sen des Clubs.

Im dritten Schritt wird der Unternehmens-
wert mit dem weiterfiihrenden Modell
(SEVA) ermittelt. Dabei setzt sich der Ge-
samtunternehmenswert aus dem Marken-
wert und den Werten der Einzelwirtschafts-
giter abziiglich der Schulden zusammen.
Zur Bewertung der Marke eines Profisport-
clubs wird dabei als finanzwissenschaftli-
che GroBe der prognostizierte Umsatz des
zu bewertenden Clubs herangezogen, wah-
rend als verhaltenswissenschaftliche GréBe
die relative Markenstarke des Clubs inner-
halb einer Liga dient. Die Vorgehensweise
zur Bestimmung der relativen Markenstarke
eines Profisportclubs als verhaltenswissen-
schaftliche GroBe wird nachfolgend zur
Veranschaulichung anhand der 1.FuB3ball-

26 Vgl.Keller (2005), S. 19.
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Bundesliga dargestellt (Vgl. Abbildung 4?7)

Um die finanz- und die verhaltenswissen-
schaftliche GroB3e zusammenzufithren, wird
auf die Methode der Lizenzpreisanalogie
zuriickgegriffen. Bei der Auswahl der ge-
eigneten Lizenzrate aus einer Bandbreite
moglicher Satze orientiert sich der Lizenz-
satz an der ermittelten relativen Marken-
starke des Profisportclubs, um letztlich den
Markenwert eines Clubs zu errechnen.

Bei Profisportclubs spielt neben der Marke
das immaterielle Spielervermégen eine
wesentliche Rolle. Dabei werden i.d.R.
marktpreisorientierte Verfahren zur Ermitt-
lung der Spielerwerte verwendet, wobei auf
adaptierte historische Transferwerte oder
aktuelle Marktpreise zuriickgegriffen wird.
Ein einheitliches Bewertungsverfahren zur
Ermittlung des Spielervermogens existiert
in Deutschland bislang noch nicht, daher
kann bei der Bewertung des Spielervermo-
gens oftmals nur auf offentlich zugangliche
Marktdatenbanken zuriickgegriffen wer-
den.?® Neben der Marke und dem Spieler-
vermogen werden die Sach- und Finanzan-
lagen (z.B. Stadion, Geschaftsstelle, Beteili-
gungen usw.) sowie das Umlaufvermégen
(z.B. Merchandising-Artikel) bewertet. Bei
Profisportclubs nehmen die materiellen
Vermogensgegenstdande zumeist einen
eher geringeren Anteil ein, sofern der Pro-
fisportclub nicht Eigentiimer der eigenen
Spielstatte ist.

3.3 Kritische Wiirdigung

Mit Hilfe des entwickelten Bewertungsmo-
dells wurde der Versuch unternommen, die
Bewertung von Profisportclubs umfassen-
der und zuverlassiger zu gestalten. Kaufver-
handlungen scheitern haufig aus dem

27 Die Werte fiir die einzelnen Indikatoren wie z.B.
Bekanntheitsgrad, sportlicher Erfolg oder An-
zahl Mitglieder wurde dem Sponsoring-Planer
2008/09 von Sportfive, dem Bundesliga-Report
2009 und den Vereinshomepages entnommen.

28 Transfermarkt ist beispielsweise eine 6ffentlich
zugangliche Datenbank, die aktuelle Marktprei-
se von FuBballspielern verodffentlicht
(www.transfermarkt.de).

Grund, dass iiber den Wert des Unterneh-
mens keine realistischen Werte vorliegen.
Dies ist beispielsweise der Fall, wenn der
Club langfristig geringe oder sogar negati-
ve Betriebsergebnisse ausweist und sich
daher bei Anwendung des Discounted Cas-
hflow-Verfahrens negative Unternehmens-
werte ergaben. Aufgrund der aufgezeigten
Schwachen der stark finanzwirtschaftlichen
Bewertungsverfahren im professionellen
Teamsport wird daher beim entwickelten
Bewertungsmodell das statische (CCA) mit
dem dynamischen (DCF) Verfahren kombi-
niert und um eine strategische Bewertung
erweitert (SEVA). Entgegen dem IWD-
Grundsatz der Bewertung des Bewertungs-
objekts als Unternehmenseinheit®® er-
scheint es im Rahmen der strategischen Be-
wertung des Clubs sinnvoll, die Marke und
die iibrigen Vermdégensgegenstinde ein-
zeln zu bewerten, um insbesondere iiber
die Markenbewertung den strategischen
Nutzen fiir Investoren erfassen zu kénnen.
Die Tatsache, dass sich qualitative Wert-
komponenten nur schwer in einer , harten*
Kennzahl ausdriicken und in eine monetare
GrofBe tiberfithren lassen, erschwert die Be-
rucksichtigung der sog. ,,weichen* Fakto-
ren. Die substantiellen Bewertungsproble-
me, denen immateriellen Vermoégensge-
genstanden im Allgemeinen und im Beson-
deren im Sport unterliegen, erschweren
eine zuverlassige Bewertung der Marke als
zentrales Asset eines Profisportclubs. Trotz
der Favorisierung und weit verbreiteten An-
wendung im Rechnungswesen und in der
Rechtsprechung® kann die Methode der Li-
zenzpreisanalogie erhebliche Ermessens-
spielraume aufweisen.®® Dariiber hinaus
wurde bei der Ermittlung der Markenstarke
auf eine direkte Einbeziehung des Konsu-
menten verzichtet. Modelle wie von
Bauer/Sauer/Schmitt,

Bezold/Baumbach/Heim oder Feldmann®

29 Vgl.IDW S 1, Rz. 18.

30 Vgl. Tafelmeier (2009), S. 194.

31 Vgl. Sattler (2005), S. 18.

32 Vgl. Bauer et. al. (2004); Bezold et. al. (2006);
Feldmann (2007).
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Umsatz Umsatz

Bundesliga-Club
2008/09 2007/08

1. ViL Wolfsburg 115,9 86,8
2. FC Bayern Miinchen 289,5 295,3
3. ViB Stuttgart n/a 111,5
4. Hertha BSC Berlin 85,1 76,6
5. Hamburger SV 146,7 127,9
6. Borussia Dortmund 108,0 103,5
7. TSG 1899 Hoffenheim 41,8 12,4
8. FC Schalke 04 124,5 148,4
9. Bayer Leverkusen n/a n/a

Umsatz Umsatz

Bundesliga-Club
2008/09 2007/08

10. Werder Bremen 114,7 91,0
11. Hannover 96 54,0 49,0
12.1. FC Kéln 62,1 43,3
13. Eintracht Frankfurt 68,4 68,5
14. ViL Bochum 1848 n/a n/a
15. Borussia M'gladbach 67,3 55,7
16. Energie Cottbus n/a n/a
17. Karlsruher SC n/a n/a
18. Arminia Bielefeld 28,0 33,2

Abb. 5: Umsitze der 18 FuB3ball-Bundesligisten der Saison 2008/09 und 2007/08 in Mio. Euro
(Quelle: Deloitte Football Money League 2009, 2010; www.ebundesanzeiger.de)

stellen den Verbraucher verstirkt in den
Mittelpunkt, allerdings sind die Verfahren
von hoher Komplexitat und Subjektivitat ge-
kennzeichnet, verursachen einen hohen
Aufwand fiir den Bewerter (besser Bewer-
tenden) und eignen sich vorrangig fiir in-
terne Bewertungsanldasse wie z.B. Marken-
Controlling. Die Bewertung des Spielerver-
mogens ist dhnlich wie die Bewertung der
Marke durch starke Bewertungsprobleme
gekennzeichnet. Galli, Elter oder Fischer/
R6dl/ Schmid® geben erste Lésungsansitze
fiir die Bewertung des Spielerkaders, aller-
dings wird der Regelsetzer auch diesen
Verfahren ein gewisses Maf3 an Subjektivi-
tat attestieren. Im Bereich der Bewertung
der immateriellen Vermoégensgegenstande
besteht wie in anderen Wirtschaftsberei-
chen auch bei Profisportclubs noch erhebli-
cher Forschungsbedarf, um die Wertermitt-
lung der zentralen immateriellen Assets ei-
nes Clubs, der Marke und des Spielerver-
mogens, zuverldssiger zu gestalten. Die
Wertbestimmung mittels des entwickelten
Verfahrens ist jedoch aufgrund der zahlrei-
chen Bewertungsprobleme, die durch die
Besonderheiten des professionellen
Teamsports entstehen, eine zusatzliche
Moglichkeit, sich dem ,,wahren* Unterneh-
menswert eines Clubs anzundhern.

33 Vgl. Galli (2003), S. 810 ff.; Elter (2007), S. 479
ff.; Fischer (2006), S. 311 ff.

4 Implikationen fiir strategische In-
vestoren

Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse
iber den (wahren) Wert eines Profisport-
clubs lassen sich in einem letzten Schritt
praktische Implikationen fiir strategische
Investoren ableiten. Bei der Auswahl eines
geeigneten Akquisitionsobjekts kann das
nachfolgend dargestellte Verfahren bei
strategischen Investitionsentscheidungen
Hilfestellung geben und eine Fehlallokation
knapper Ressourcen vermieden werden.
Bei der Auswahl eines geeigneten Pro-
fisportclubs als Akquisitionsobjekt erfolgt
in einem ersten Schritt die Festlegung auf
eine geeignete Teamsportliga. Wahrend
sich in Europa die Sportarten FulB3ball,
Handball, Basketball und Eishockey anbie-
ten, sind beispielsweise die medienwirk-
samsten Teamsportarten in Nordamerika
American Football, Baseball oder Basket-
ball. Letztlich sind die Entscheidungskrite-
rien bei der Wahl einer geeigneten Sportart
und eines Ziellandes fallbezogen und un-
ternehmensspezifisch zu definieren. In ei-
nem zweiten Schritt wird innerhalb einer
Teamsportliga ein geeigneter Club ausge-
wahlt. Entscheidend bei der Wahl eines
passenden Akquisitionsobjekts ist die Be-
riicksichtigung sowohl ,harter” Finanz-
kennzahlen als auch ,,weicher Faktoren.
Als ,,weiche" Analyse-Kennzahl dient die
relative Markenstarke eines Clubs, die
komprimiert die qualitativen Wertkompo-
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Abb. 6: Investoren-Matrix fiir strategische Unternehmensakquisitionen im Sport
(Quelle: eigene Darstellung)

nenten wie Tradition, Bekanntheit oder
Sympathie zusammenfasst. Als ,,harte Ana-
lyse-Kennzahl wird der Unternehmenswert
eines Clubs herangezogen, der sich mit Hil-
fe des dargestellten Bewertungsmodells er-
mitteln lasst.

Im Folgenden wird am Beispiel der 1. FuB3-
ball-Bundesliga eine Investoren-Matrix fiir
strategische = Unternehmensakquisitionen
dargestellt. Als Ausgangsbasis fiir die Be-
rechnung der Unternehmenswerte der
Clubs (;,harte” Kennzahl) dienen die Um-
satzerlose der Bundesligisten in der Saison
2008/09, die in Abbildung 5* fiir die Spiel-
zeit 2007/08 und 2008/09 dargestellt sind.

34 Miinchen, Hamburg, Schalke, Dortmund, Bre-
men und Stuttgart wurden der Deloitte Football
Money League 2009 und 2010 entnommen
(Werte exkl. Transfererlése). Wolfsburg, Berlin,
Hoffenheim, Hannover und Kéln wurden dem
Jahresabschluss zum 31.06.2009 entnommen.
Frankfurt, Ménchengladbach, Bielefeld wurden
dem Jahresabschluss zum 31.12.2009 entnom-
men.

An dieser Stelle wurden die Unternehmens-
werte der Bundesligisten mit Hilfe des
Comparative Company Approach unter
Verwendung von Umsatz-Multiplikatoren
beispielhaft errechnet.®* Die Vorgehenswei-
se zur Bestimmung der relativen Marken-
starke der 18 Bundesliga-Clubs erfolgt wie
bereits aufgezeigt (Vgl. Abbildung 3) iiber
die sportspezifischen Indikatoren Marken-
bekanntheit (TV-Prasenz,
Bekanntheitsgrad), Markenimage (Traditi-
on, Sympathie, Testimonials, sportlicher Er-
folg) und Markenloyalitat (Fans des Clubs,
Mitgliederzahl). Im Anschluss kénnen die
Clubs der Bundesliga schematisch in einer
Investoren-Matrix mit den Parametern rela-
tive Markenstarke (,,weiche‘ Kennzahl) und

35 Der Comparative Company Approach ist im
entwickelten Bewertungsmodell der erste
Schritt (Vgl. Abbildung 3). Bei einer genauen
Analyse sollte zudem eine Berechnung des Un-
ternehmenswertes mit Hilfe des Discounted
Cashflow-Verfahren (2. Schritt) sowie des Stra-
tegic Enterprise Value Approach (3.Schritt) er-
folgen.
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Unternehmenswert (,,harte* Kennzahl) klas-
sifiziert werden. Abbildung 6 zeigt die vier
Investment-Felder ,,Top-Clubs“, ,,Traditio-
nelle, ,Progressive” und ,,Schwellen-
clubs“, in die die Bundesliga-Clubs in der
dargestellten Matrix eingeteilt

Der FC Bayern Miinchen liegt dhnlich wie
bei der relativen Markenstarke innerhalb
der Bundesliga weit vor den restlichen Bun-
desliga-Clubs. Mit rund 290 Mio. Euro gene-
riert der FC Bayern mehr als dreimal so viel
Umsatz wie der Bundesliga-Durchschnitt
und weist mit einer relativen Markenstarke
von 15,5% eine knapp doppelt so hohe re-
lative Markenstarke wie Hamburg, Schalke
oder Dortmund auf. Vereine wie Schalke,
Hamburg, Bremen, Dortmund oder Stuttgart
fallen ebenfalls aufgrund ihrer hohen Un-
ternehmenswerte und relativen Marken-
starken in das Cluster ,,Top-Clubs‘. Wolfs-
burg, Berlin®* oder Frankfurt konnten in den
letzten Jahren mit Blick auf die sportlichen
und wirtschaftlichen Parameter einen konti-
nuierlichen Aufwartstrend verzeichnen und
lassen sich als ,,Progressive Clubs“ be-
zeichnen. Mit dem Gewinn der deutschen
Meisterschaft in 2008/09 unterstrich der
VFL Wolfsburg seine Ambitionen, sich als
Top-Club in Deutschland und Europa zu
etablieren.

In das Cluster ,,Traditionelle Clubs‘ fallen
Vereine wie der 1.FC Koéln oder Borussia
Monchengladbach mit einer hohen relati-
ven Markenstarke, die allerdings in den
letzten Jahren sportlich und wirtschaftlich
etwas in die zweite Reihe geriickt sind. Die
hohe relative Markenstarke bei Borussia
Monchengladbach beispielsweise ergibt
sich durch den hohen Bekanntheitsgrad, die
groB3e Fan-Basis oder die zahlreichen sport-

36 Beachte: Die Analyse bezieht sich auf die Saison
2008/09. Der sportliche Abstieg von Berlin in
2009/10 ist daher nicht beriicksichtigt. Dies ist
allerdings ein Paradebeispiel fiir die hohe Vola-
tilitat des sportlichen und wirtschaftlichen Er-
folgs und somit fiir die Schnelllebigkeit des
FuBballs.

lichen Erfolge in der Vergangenheit.*’ Als
Schwellen-Clubs werden Vereine bezeich-
net, die auf dem Sprung sind, sich moégli-
cherweise als solider Bundesliga-Club zu
positionieren, jedoch auch stets Gefahr lau-
fen, in die 2. Bundesliga abzurutschen und
den Wiederaufstieg in den kommenden
Spielzeiten zu verpassen. Als Vorzeigebei-
spiel fiir einen Schwellenclub dient die TSG
Hoffenheim, die erst in der Saison 2007/08
in die Bundesliga aufgestiegen ist. Zu die-
sem Zeitpunkt war nicht abzusehen, inwie-
weit sich Hoffenheim in der Bundesliga
durchsetzen wiirde. Die Entwicklungen der
juingsten Vergangenheit haben gezeigt,
dass Hoffenheim auf dem besten Wege ist,
sich als ,,progressiver Club* zu positionie-
ren, der in die vorderen Tabellen-Regionen
drangt.

Fiir strategische Investoren ergeben sich fiir
die einzelnen Investment-Felder innerhalb
der Investoren-Matrix direkte praktische
Handlungsempfehlungen:

(1) Top-Clubs: Der Einstieg bei einem Top-
Club ist mit einem relativ hohen finanziellen
Aufwand verbunden. Allerdings lassen sich
die hohen Markenabstrahleffekte zur Errei-
chung der strategischen Ziele wie z. B. Ex-
reichung einer Marktfiihrerschaft, zur Reali-
sierung von Internationalisierungsstrategi-
en oder zur Unterstiitzung der Expansionss-
trategien in neue Markte optimal einsetzen.

(2) Traditionelle: Der Nutzen fiir den strate-
gischen Investor ist dabei relativ hoch, da
Traditionelle immer noch iiber hohe Werte
hinsichtlich der relativen Markenstarke ver-
fligen, obwohl sie in der jlingeren Vergan-
genheit sportlich und somit finanziell ins
zweite Glied der Liga geriickt sind. Aus
strategischer Sicht kann dies eine auBerst
vielversprechende Kombination darstellen,
da der finanzielle Aufwand eines Engage-

37 Gewinn der Deutschen Meisterschaft in den
Jahren 1970, 71, 75, 76, 77 und Einzug ins Finale
des damaligen Europapokal der Landesmeister
(heutige Champions League) in der Spielzeit
1976/77 und des Halbfinales in der Spielzeit
1977/18.
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ments in der Regel geringer ist als bei ei-
nem Top-Club.

(3): Progressive: Clubs, die eine rasche Um-
satzentwicklung in den letzten Jahren, aber
in Ermangelung vergangener sportlicher
Erfolge und Bekanntheit eine niedrige Mar-
kenstarke aufweisen, stellen aus investiti-
onstheoretischer Sicht nicht die giinstigste
Kombination fiir strategische Investoren
dar, da die Kosten einer Beteiligung ver-
gleichsweise hoch sind. Allerdings bietet
sich dabei die Moéglichkeit, den Aufbau der
Marke positiv mitzugestalten und sich von
Anfang an als ,,der Partner” des Clubs zu
etablieren.

(4): Schwellen-Clubs: Clubs mit niedrigeren
Unternehmenswerten und einer weniger
hohen Markenstarke kénnen vor allem auf-
grund des relativ geringen finanziellen Auf-
wands fiir kleinere strategische Investoren
mit regionalen Markttatigkeiten interessant
sein. Jedoch besteht die Gefahr, dass der
Club sich nicht weiter positiv entwickelt
oder sogar den Gang in die 2. Liga antreten
muss. Demgegeniiber besteht die Moglich-
keit auf den Club gegebenen falls starker
Einfluss zu nehmen und zusammen mit dem
Club zu wachsen.

5 Fazit

Wie die jiingsten Transaktionen im Bereich
FuBball zeigen, scheint die Bedeutung von
strategischen Akquisitionen als innovatives
und zielgerichtetes Strategie- und Kommu-
nikationsinstrument fiir Unternehmen zu
wachsen. Diese profitieren durch ein strate-
gisches Investment in einen Profisportclub
in erster Linie davon, im Umfeld des Sports
neue Geschaftskontakte aufzubauen, ein
Sponsoring-Engagement langfristig zu si-
chern oder vom positiven Imagetransfer
oder der Bekanntheitssteigerung zu profi-
tieren. Die direkten Renditeabsichten aus
dem Anlageobjekt haben im Gegensatz zu
Finanzinvestoren fiir strategische Investoren
eher nachgelagerten Charakter.

Bei der Wertermittlung von Profisportclubs

zeigt sich, dass bei strategischen Akquisi-
tionen von Profisportclubs die Standardver-
fahren der Unternehmensbewertung vor
groB3en Herausforderungen stehen und den
entscheidenen Nutzenzufluss fiir den Inves-
tor nicht umfassend beriicksichtigen kon-
nen. Die bestehenden Bewertungsverfah-
ren sind dabei nicht in der Lage, die quali-
tativen Wertkompenten eines Profisport-
clubs wie Tradition, Image oder Bekannt-
heit im Bewertungskalkiil zu erfassen. Aus
diesem Grund wurden im Rahmen des ent-
wickelten Bewertungsmodells die Stan-
dardverfahren der Unternehmensbewer-
tung um eine strategische Bewertung mit
der Marke eines Profisportclubs als zentra-
len Vermogensgegenstand erweitert. Damit
kann bei der Bewertung von Profisport-
clubs eine Kompromisslosung gefunden
werden, mit der einerseits qualitative ,,wei-
che" Parameter in das Bewertungskalkiil
einbezogen werden kénnen und anderseits
durch die Integration der standardisierten
Verfahren in den Bewertungsvorgang den
beiden der Validitat und Obijektivitat ge-
dient werden kann.

Bei der Wahl eines geeigneten Akquisiti-
onsobjekts sollten, ahnlich wie bei der
Wertermittlung, sowohl zuverlassig ermit-
telbare ,harte Finanzkennzahlen als auch
qualitative ,,weiche‘ Wertkomponenten be-
rucksichtigt werden. Profisportclubs kon-
nen demzufolge in einer Investorenmatrix
mit den Dimensionen relative Markenstarke
und Unternehmenswert untergliedert wer-
den, wobei sich fiir jedes Investmentfeld
konkrete Handlungsempfehlungen fiir stra-
tegische Investoren ergeben. Die beschrie-
bene Investorenmatrix wurde am Beispiel 1.
FuBball-Bundesliga illustriert und entspre-
chende Handlungsempfehlungen fiir Unter-
nehmen fiir die einzelnen Investmentfelder
aufgezeigt. Inwieweit sich strategische Be-
teiligungen im Sport etablieren und welche
Entwicklung die Bewertung von Profisport-
clubs im professionellen Teamsport nimmt,
bleibt nach wie vor spannend. Die Zukunft
wird zeigen, inwieweit sich auch die rechtli-
chen Rahmenbedingen verandern, ob sich
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wie in England der Sport dem Kapitalmarkt
weitestgehend offnet oder ob die Vertreter
der 50+1-Regel, die die Stammvereine der
Bundesliga-Clubs dazu anhalt, mehr als
50% der Anteile zu besitzen, an Zustim-
mung gewinnen.
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