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Geleitwort der Herausgeber

Liebe Leserinnen und Leser,

wohl kein Bereich der Gesellschaft ist seit etwa zwanzig Jahren einem so umfas-
senden Wandlungsprozess ausgesetzt wie der Sport. Ein gréf3eres, frei verfiigba-
res Zeitbudget sowie eine zunehmende Individualisierung und Differenzierung
der Lebensstile, die sich in einem ausgepragten Streben nach Fitness, Fun und
Selbstverwirklichung Ausdruck verschaffen, haben die Anspriiche der Sporttrei-
benden und der Sportinteressierten weitreichend umgeformt. Diese Veranderun-
gen auf der Nachfrageseite fithrten und fithren auch auf Seiten der Anbieter zu Re-
aktionen, die sich mit den Schlagwértern Medialisierung, Kommerzialisierung
und Professionalisierung des Sports umschreiben lassen. Steigende Einnahmen
bei TV-Rechten und im Sponsoring, die hohe Nachfrage nach Tickets bei GroB3-
sportevents sowie steigende Merchandisingumsatze sind Indizien fiir diese Ent-
wicklung.

Eher im Verborgenen vollzieht sich auch im Management von Sportorganisatio-
nen und sportbezogenen Unternehmen ein Wandel. Die Verbreitung innovativer
Managementinstrumente schreitet nicht nur im kommerziellen Bereich, sondern
auch im Non-Profit-Sektor des Sports stetig voran.

Mit unserer neuen Zeitschrift ,,Sciamus — Sport und Management* wollen wir die-
sen Prozess durch eine praxisgeleitete Darstellung wissenschaftlicher Erkenntnis-
se unterstiitzen und féordern. Gerade der Verbindung von Wissenschaft und ihren
Implikationen fiir die Praxis soll diese Zeitschrift gewidmet sein.

An dieser Stelle moéchten wir noch allen, die bei der Erstellung dieser Zeitschrift
mitgewirkt haben, unseren herzlichen Dank aussprechen. Insbesondere den Au-
toren, die einen Artikel zu dieser ersten Ausgabe beitragen, sind wir zum Dank
verpflichtet. Fiir die zukiinftigen Ausgaben laden wir alle herzlich ein, die im Be-
reich des Sportmanagements forschen oder arbeiten, diesen Autoren zu folgen
und die ,,Sciamus - Sport und Management‘ mit einem Beitrag zu bereichern.

Moge sich die ,,Sciamus — Sport und Management” zu einem von Wissenschaft
und Praxis anerkannten Publikationsorgan entwickeln.

Thr

Prof. Dr. Frank Daumann Benedikt Rommelt Robin Heinze
(Herausgeber) (Herausgeber) (Chefredakteur)
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Markus Breuer, Michaela Neuling

Innovationen in der Sportartikelbranche - Die
Diffusion des Carving- Skis

Abstract

Der Carving- Ski konnte in den 1990er Jah-
ren als erste echte Innovation im Wintersport
seit langem gelten. Zwar wurden beim Bau
der Skier schon zuvor neue Materialien ge-
nutzt, das prinzipielle Bewegungsmuster des
Fahrers blieb davon jedoch unberiihrt. Erst
durch den ,Carver’ stand Breitensportlern
eine Art des Skifahrens offen, die bis dahin
wenigen Profis vorbehalten war. Doch der
taillierte Ski war keinesfalls vom ersten Tag
an ein Erfolgsmodell. Vielmehr bedurfte es
verschiedener MaBnahmen seitens der In-
dustrie, um potentielle Kunden zur Uber-
nahme der Innovation zu bewegen. Der vor-
liegende Beitrag beleuchtet die Theorie des
Adoptionsprozesses und zeigt exemplarisch,
wie dieser im Falle des Carving- Skis verlau-
fen ist.

1. Einleitung

Der Wirtschaftsmarkt Sport ist in seiner Ge-
samtheit sehr differenziert zu betrachten. So
existiert eine breite Palette an Unternehmen,
die ihre Giiter und Dienstleistungen auf
Sportlermarkten (Kleidung, Erndhrung, etc.),
Zuschauermarkten (Tickets) wund  Fol-
gemaérkten anbietet'. Der Schwerpunkt die-
ses Beitrags soll auf dem Carving-Ski, also
einem Sportgerat liegen. Diese sind in aller
Regel notwendig, um eine bestimmte Sport-
art aktiv ausiiben zu koénnen, so dass hier
eine Konzentration auf den Sportlermarkt
vorliegt.

Die veranderte Sportnachfrage der vergan-
genen Jahrzehnte, vor allem im Bereich des
Freizeitsports, dessen Fokus mehr und mehr
auf Genuss, Erlebnis und Modebewusstsein
liegt?, iibt einen nicht zu unterschitzenden
Druck auf die Industrie aus, sich den wech-
selhaften Erfordernissen kontinuierlich an-

1 Vgl. Nufer/Biihler, 2008, 11.
2Vgl. Strasdas, 1994, 24.

zupassen und neue, innovative Produkte am
Markt anzubieten®. Im Bereich des Winter-
sports, der seit jeher als lifestyle-orientiert
gelten kann, sind diese Trends besonders
deutlich sichtbar. Konnten Snowparks noch
vor wenigen Jahren als Differenzierungs-
merkmal eines Skigebiets gelten, so gehdren
sie inzwischen mehr und mehr zur Grund-
ausstattung®. Aus einem ehemaligen Zusatz-
nutzen ist in diesem konkreten Fall ein Kern-
nutzen geworden. Neue Bewegungsformen
wie Snow Kiten oder Snow Tubing begeis-
tern inzwischen nicht nur junge Wintersport-
ler, sondern gewinnen auch unter den klassi-
schen Skifahrern immer mehr Freunde. Ab-
seits der genannten Trendsportarten, kon-
nen aktive Alpinisten bereits heute zwischen
einer Vielzahl verschiedener Skier wéahlen,
die von Big Foots und Snowblades bis zum
Race-Carver reicht.

Als erfolgreichste Innovation in diesem Seg-
ment kann der Carving-Ski gelten: In den
frihen 1990er Jahren erstmals vorgestellt,
mit anfanglicher Skepsis bedacht und in nur
geringen Stickzahlen verkauft, konnte er
sich bis zur Jahrtausendwende etablieren
und hat den klassischen Ski bis heute voll-
standig vom Markt verdrangt. Ziel des Bei-
trags ist es, die Diffusion dieser Innovation zu
analysieren und die Frage zu beantworten,
unter welchen Voraussetzungen die Winter-
sportler bereit waren, ein jahrzehntelang ge-
nutztes Sportgerat wie den klassischen Ski
aufzugeben. Das nachfolgende Kapitel zwei
beschaftigt sich dazu aus einer theoretischen
Perspektive mit der Diffusion von Innovatio-
nen. Abschnitt drei greift diese Grundlagen
auf und wendet sie auf den Analysegegen-
stand an. Der Aufsatz schlie3t mit einem Fa-
zit. »

3Vgl. Heinemann, 2001, 23.
4 Vgl. Daumann/HeB3/Breuer, 2009, 26f.
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2. Zur Diffusion von Innovationen

Der Begriff der Innovation ist in der Wissen-
schaft bis heute nicht eindeutig definiert
worden. Im vorliegenden Rahmen soll darun-
ter ein qualitativ neuartiges Produkt oder
Verfahren verstanden werden, dass sich von
dem vorangegangenen Zustand merklich un-
terscheidet’. Neuartigkeit und Verdnderung
sind die beiden konstitutiven Begriffe, die ei-
ner groB3en Zahl von Innovationsbegriffen
zugrunde liegen®. Auf dieser Basis kann eine
Innovation von einer Invention abgegrenzt
werden. Invention meint die Erfindung im
Sinne der erstmaligen technischen Realisie-
rung. Sie kann einer Innovation vorgelagert
sein; die Invention wird durch die erstmalige
Einfithrung am Markt zu einer Innovation.

Im Marketing wird der Begriff der Diffusion
genutzt, um den Prozess der Ausbreitung ei-
ner Innovation unter den potentiellen An-
wendern bis zur Sattigungsgrenze zu be-
schreiben’. Um Missverstindnissen vorzu-
beugen, soll an dieser Stelle eine Abgren-
zung zum Modell des Produktlebenszyklus
vorgenommen werden. Der Lebenszyklus
befasst sich mit dem gesamten Zeitraum,
iber den ein Produkt am Markt angeboten
wird. Dies umfasst die Einfithrung und die
Etablierung ebenso wie die Sattigung und
den Absatzriickgang. Die letzte Phase wird in
der Diffusionsforschung hingegen nicht ana-
lysiert, sie konzentriert sich ausschlie3lich
auf den Beginn der Innovationsiibernahme®.
Wenn ein potentieller Kdufer eine Neuerung
bzw. Veranderung akzeptiert, so wird sie ad-
optiert (angenommen). Dieser Prozess wird
selbstverstandlich nicht von allen Nachfra-
gern zum gleichen Zeitpunkt vollzogen.
Nach Rogers® lassen sich insgesamt fiinf ver-
schiedene Adoptorenklassen unterscheiden,
die aufeinander folgen:

5 Vgl. Hauschildt, 2004, 7.

6 Vgl. Roth, 1993, 411f.

7Vgl. Gerpott, 2005, 120.
8Vgl. Gierl, 1987, 21.

9 Vgl. Rogers, 2003, 279-285.

* Innovatoren, die Neuerungen freudig
annehmen und Riickschlage akzeptie-
ren. Sie machen weniger als 5 % des
Marktvolumens aus.

o Friihe Ubernehmer, die den Eintritt in
den Massenmarkt kennzeichnen und
10 bis 15 % der potentiellen Kaufer
darstellen.

* Die friihe und spdte Mehrheit, die fiir
das Produktionsende des urspriingli-
chen Produktes verantwortlich sind
und gemeinsam ca. 70 % des Marktes
reprasentieren.

* Die Nachziigler, die schlieBBlich man-
gels Alternativen die Innovation an-
nehmen. Sie errechnen sich als Resi-
dualgroBe der ersten Gruppen.
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Abb. 1: Abfolge der Adoptorenklassen

Die Einteilung der Adoptoren in verschiede-
ne Gruppen alleine beantwortet jedoch noch
nicht die Frage, wovon es die Individuen ab-
héngig machen, ob sie eine Innovation an-
nehmen oder ob sie zuriickgewiesen wird. In
den Beitragen zur Diffusionstheorie werden
mogliche EinflussgréBen auf den Diffusions-
erfolg in der Regel in drei Kategorien einge-
teilt. Dieses sind produkt-, subjekt- und um-
weltbezogene Faktoren'®. »

10 Vgl. Sénke, 2001, 520f.; Gerpott, 2003, 131.
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EinflussgroBen auf den Diffusionserfolg

Produktbezogene
Faktoren

Subjektbezogene
Faktoren

Umweltbezogene
Faktoren

Abb. 2: EinflussgroBen auf den Diffusionserfolg

Unter den produktbezogenen Determinan-
ten werden EinflussgréBen subsumiert, die
primdr durch das Innovationsobjekt und erst
sekundar durch den Nachfrager beeinflusst
werden'!. Diese Attribute gehen zu groBen
Teilen ebenfalls auf Rogers zuriick und sind:

* Der relative Vorteil. Er gibt an, inwie-
weit die Bediirfnisse der Nachfrager
durch die Neuerung besser erfiillt
werden, als durch das etablierte Pro-
dukt. Je hoher der relative Vorteil ist,
desto eher werden die Kunden zur
Adoptionsentscheidung veranlasst.

* Die Kompatibilitat. Eine hohe Kompa-
tibilitdt der Innovation mit bisherigen
Erfahrungen oder Bediirfnissen redu-
ziert den Widerstand der Kaufer bei
der Ubernahmeentscheidung.

* Die Komplexitat. Je komplexer die
Handhabung der Neuerung ist, bspw.
bei der Bedienung eines technischen
Geraites, desto eher scheuen sich Kun-
den, die Innovation anzunehmen.

* Die Erprobbarkeit. Die Moéglichkeit
zur Erprobung reduziert das wahrge-
nommene Risiko bei der Adoption -
ein Aspekt den jeder Kaufer eines
Neuwagens kennt.

* Die Beobachtbarkeit. Je offensichtli-
cher die erzielbaren positiven Effekte
des neuen Produktes sind, desto ho-
her ist die Bereitschaft zur Ubernah-
me.

* Der Preis. Je geringer der Preis, desto
hoéher ist die Risiko- und damit die Ad-
optionsbereitschaft der Konsumenten.

* Der Neuheitsgrad. Eine radikale Neu-
entwicklung schreckt Nachfrager in
aller Regel ab; je groB3er die Radikali-
tat, also der Bruch mit bestehenden

11 Vgl. Litfin, 2000, 25.

Erfahrungen und/ oder Erwartungen,
desto weniger lassen sich bekannte
Anwendungsmuster anwenden.

Selbstverstandlich ist die Bedeutung dieser
Determinanten nicht fiir alle Giiter und
Dienstleistungen zu verallgemeinern. Dar-
iber hinaus sind insbesondere die beiden
letztgenannten Faktoren nicht tiberschnei-
dungsfrei von den verbleibenden zu definie-
ren. Dennoch ist hiermit ein erster Rahmen
vorgegeben, der, mit entsprechenden An-
passungen an den Untersuchungsgegen-
stand, zur Erklarung und Prognose der Ad-
option von Innovationen genutzt werden
kann.

Neben dem Adoptionsobjekt, also der Inno-
vation, darf das Subjekt nicht vernachlassigt
werden. Zu den hier relevanten Faktoren zah-
len u. a. soziodemographische Aspekte wie
das Einkommen (je héher das Einkommen,
desto eher konnen finanzielle Risiken ver-
kraftet werden), der Bildungsgrad (korreliert
einerseits mit dem Einkommen und ein ho-
her Bildungsgrad ermoglicht es weiterhin
komplexe Sachverhalte zu erfassen und Vor-
und Nachteile somit schneller abzuwagen)
sowie das Alter (jiingeren Adoptoren wird in
der Regel eine hoéhere Innovationsbereit-
schaft zugesprochen)'?. Dariiber hinaus sind
vor allem psychographische Merkmale dafiir
verantwortlich, dass Menschen auf die glei-
che Innovation mit unterschiedlichem Ver-
halten reagieren'. Zu nennen sind bspw. der
individuelle Lebensstil, die Personlichkeit,
Wahrnehmungen, Motive, Einstellungen und
die Bereitschaft Risiken einzugehen.
AbschlieBend sind die Adoptionsumwelt
und deren Merkmale zu nennen. Die Umwelt
umgibt das Objekt (die Innovation) genauso

12 Vgl. Litfin, 2000, 37f.
13Vgl. Gelbrich, 2007, 68.
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wie das Subjekt (den Adoptor) und meint u.
a. wirtschaftliche Faktoren (die Intensitdt des
Wettbewerbs in einer Branche, die Ausga-
ben der Industrie fiir Forschung und Ent-
wicklung), politisch-rechtliche Faktoren (1an-
derspezifische Gesetze, Verordnungen etc.,
die die Herstellung und/oder den Vertrieb
reglementieren) sowie die technologische
Umwelt (Entwicklungsstand, Standards).

3. Der Carving- Ski: Eine Erfolgsge-
schichte

Wie bereits erwahnt, kommt innovativen Pro-
dukten in der Sportindustrie eine hohe Be-
deutung zu. Trotz positiver Wachstumspro-
gnosen von Marktforschungsinstituten befin-
den sich viele Sportgeradtehersteller, die
einen Massenmarkt bedienen, aktuell in ei-
ner Phase, in der Marktanteile nur noch iiber
den sog. Verdrangungswettbewerb gewon-
nen werden kénnen'*. Neue Sportgerite stel-
len somit nicht nur eine Méglichkeit dar, ein
Image als innovatives Unternehmen aufzu-
bauen, sondern kénnen dariiber hinaus ein
vollkommen neues Marktsegment erschaf-
fen. Als exemplarisch fiir die Kreation eines
Segments kann die Einfilhrung des Snow-
boards angesehen werden.

Der Carving-Ski war nach einhelliger Mei-
nung eine echte Innovation, als er zu Beginn
der 1990er Jahre eingefiihrt wurde: Er eroff-
nete vielen Skildufern im Amateur- und Frei-
zeitbereich einen neuen Aspekt des alpinen
Skifahrens's. Faktisch besitzt er im Vergleich
zum konventionellen Ski eine radikalere
Form der Geometrie: An den Enden finden
sich jeweils breitere Schaufeln, die Mitte ist
(stark) tailliert, der gesamte Ski ist kiirzer.
Diese Modifikationen bewirken, dass der
Fahrer leichter auf die Kanten des Skis ge-
langen kann, wodurch sich der Schwungradi-
us verkleinert und die Drehung erleichtert
wird'®. Die bereits vorgestellte Einteilung
der objekt-, subjekt- und umweltbezogenen
Merkmale soll im Folgenden auf den Carver
angewendet werden und somit den Erfolg

14 Vgl. Tinz, 2007, 119.

15 Vgl. Schlickenrieder, 2002, 16.
16 Vgl. Warnke, 2006, 123.

der Innovation analysieren.

Auf der Objektebene ist an erster Stelle die
neue Fahrweise zu nennen, die auf einmal
auch Hobbyskildaufern offen stand: Die Car-
ving-Technik war bereits vor der Einfiihrung
entsprechender Skier im Rennsport bekannt,
wurde jedoch nur von wenigen Fahrern be-
herrscht. Erst die Veranderung der Form des
Sportgerats ermoglichte die moderne Fahr-
weise der breiten Masse. Diese Fahrweise
ermoglicht einen hoéheren FahrspaB3 und
eine hohere Fahrdynamik; der Fahrer ist in
der Lage neue Lustgefiihle zu empfinden'’
(relativer Vorteil der Innovation). Nach Jah-
ren, in denen Innovationen Mangelware wa-
ren, durchbrach der Carving-Ski die Lange-
weile und befriedigte das Bediirfnis nach
neuen Bewegungsformen (hohe Kompatibili-
tat der Innovation). Die Komplexitat des Pro-
dukts war begrenzt, Anfangern wurde der
Einstieg in das Skifahren erleichtert, erfahre-
ne Alpinisten konnten sich in kurzer Zeit um-
stellen. Fiir die Adoptoren war kein volliges
Umlernen, wohl aber ein gewisses Mal3 an
Ubung erforderlich'®. Die Anwendung des
Carvers impliziert kein vollstdndig neues
Anwendungswissen — es wird schlieBlich im-
mer noch Ski gefahren. Zur Reduktion der
Unsicherheit arbeiteten Industrie, Handel
und Skischulen in einer bislang unbekann-
ten Form zusammen: Beim Erwerb eines Car-
vers bekamen Kaufer bei einigen Einzel-
héandlern einen Gutschein fiir eine kostenlo-
se Skistunde, um sich von einem Lehrer in
die neue Fahrweise einweisen zu lassen. Um
den potentiellen Adoptoren die Entschei-
dung weiter zu vereinfachen, stellten prak-
tisch alle Hersteller sog. Carving-Teams auf.
In einer eigens fiir die Innovation kreierten
Rennserie traten diese ,,Werksmannschaf-
ten“ gegeneinander an und demonstrierten
die neuen Mdéglichkeiten. Die Vorteile der In-
novation sollten direkt beobachtbar werden.
Hinsichtlich des Preises kann gesagt werden,
dass dieser in den ersten Jahren tatsachlich
hoch angesiedelt war (Listenpreis ca. 350,00

17 Vgl. Nitzsche, 2000, 6.
18 Vgl. Vogel, 1998, 42; Ertl/Vogel, 1996, 40ff.
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bis 900,00 DM Mitte der 1990er Jahre'®). Die
Differenz zum konventionellen Ski
verringerte sich jedoch schnell, wie es bei
vielen Produktinnovationen vor allem im Be-
reich der Unterhaltungselektronik zu beob-
achten ist (Abschopfungsstrategie). Spates-
tens seit der Auslistung konventioneller
Skier durch einen GrofBlteil des Handels ist
kein Preisunterschied mehr wahrzunehmen.
Der Neuigkeitsgrad ist schwer zu beurteilen:
So ist die physische Veranderung gering und
beschrankt sich auf die duBBere Form des
Skis. Hinsichtlich der Anwendung kann aber
durchaus von einer bedeutenden Verande-
rung gesprochen werden (s. 0.).

Als Zwischenfazit kann damit festgehalten
werden, dass auf der Objektebene gute Be-
dingungen fiir eine schnelle Adoption gege-
ben waren. Teils begriinden sich diese auf
der Innovation selbst (neue Art des Skifah-
rens), teilweise wurden sie durch die Indus-
trie geschaffen (bspw. im Falle der Beob-
achtbarkeit).

Der Fokus bei der Betrachtung der subjekt-
bezogenen Faktoren liegt auf den Konsu-
menten, die den Carving-Ski sukzessiv iiber-
nommen haben. Eine Kategorisierung in In-
novatoren, friihe Ubernehmer, friihe Mehr-
heit, spate Mehrheit und Nachziigler ist in
diesem Fall nicht vollstdndig moéglich, da die
notwendigen Marktdaten nicht vorliegen.
Aus den vorhandenen Quellen lasst sich je-
doch feststellen, welche Merkmale der po-
tentiellen Ubernehmer fiir eine Erklirung
des Diffusionsverlaufs in Betracht gezogen
werden konnen. So kann gesagt werden,
dass der alpine Skisport in der Regel ein
Vergniigen der oberen Einkommensschich-
ten ist?®. Ausgehend von der Annahme, dass
mit steigendem Wohlstand auch die Bereit-
schaft zur Ubernahme von Innovationen
steigt, stellt dies prinzipiell eine giinstige Si-
tuation fiir den Carver dar. In der Realitat
zeigt sich jedoch, dass der Absatz insbeson-
dere in der Friihphase der Markteinfithrung
schleppend verlief. Als Hauptgrund kommt
dafiir die individuelle Risikowahrnehmung in

19Vgl. 0.V, 1996, 12.
20Vgl. Schoder, 2005, 5f.

Frage. Trotz des faktisch existierenden
relativen Vorteils der neuen Bewegungsform
gab es oftmals Vorbehalte gegen die
Innovation, die durch kontroverse Diskussion
in Fachmagazinen geschiirt wurde: Das
Fahren mit Carving-Ski koste bei hohen
Geschwindigkeiten zuviel Kraft, sei damit fiir
die Masse Skifahrer nicht umsetzbar und
folglich extrem verletzungsgefahrlich.
Tatsachlich geht die Nutzung der Carver mit
einer erheblich hoheren muskuldren Bean-
spruchung und erhéhten Anforderungen an
die koordinativen Fahigkeiten einher. Die
Masse der Innovatoren wund frithen
Ubernehmer reagierte auch deshalb
besonnen auf den neuen Ski und vermied
extreme Kurvenlagen. Im Laufe der
offentlichen Diskussion erkannten viele
Hersteller, dass das wahrgenommene Risiko
die Adoption behinderte. Sie reagierten
darauf mit der Entwicklung und Produktion
weniger stark taillierter Skier, die zwar
einerseits die technischen Moglichkeiten
einschrankten, andererseits aber als
weniger gefahrlich galten.

Die prinzipiell guten Bedingungen zur Diffu-
sion auf der Objektebene wurden also durch
die subjektbezogenen Merkmale teils einge-
schrankt. Die neuen Moglichkeiten des Ski-
fahrens brachten ebenfalls neue Risiken mit
sich, die eine Vielzahl von potentiellen Ad-
aptoren abschreckte. Erst durch die Weiter-
entwicklung des aggressiven Carvers der
frithen 1990er Jahre zum ,,Konsens-Produkt“,
das die Belastung des Fahrers wie auch die
Moglichkeiten der Nutzung reduzierte, konn-
ten die frithen Ubernehmer angesprochen
werden.

Auch die umweltbezogenen Faktoren spielen
bei der Diffusion des Carving-Skis eine nicht
zu vernachlassigende Rolle. Die geringe Re-
putation der Pionier-Hersteller Kneissl und
Elan bei den Héandlern kann als einer der
Griinde fiir die enttduschenden Verkaufszah-
len in der Frithphase angefiihrt werden. Erst
durch die Entwicklung eigener Carver durch
andere, hoher wertgeschatzte Marken wie
Head und V6lkl sahen sich auch andere Her-
steller einem aktivierenden Innovations-
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druck gegeniiber. Auch wenn ein expliziter
Standard fiir die Produktbeschaffenheit nie
eingefiihrt wurde, kam es durch die Industrie
doch zur Produktion von Skiern, die hinsicht-
lich Lange und Taillierung nahezu einheitlich
waren?!. Erst dieser ,,Standardski‘, der von
praktisch allen Herstellern gefithrt wurde,
erfiillte die Anforderungen der breiten Mas-
se (s. o0.). Eine weitere wichtige Rolle kam
dem Rennsport zu, in dessen Rahmen Infor-
mationen iiber den neuen Skitypus kommu-
niziert wurden. SchlieB3lich sind die Skischu-
len zu bedenken: Wer am Ende der 1990er
Jahre mit dem Skifahren begonnen hat, er-
lernte von Beginn an das Fahren mit Car-
ving-Skiern, da die Lehrplane entsprechend
angepasst worden waren.

4. Fazit

Der Carving-Ski stellt eine Erfolgsgeschich-
te dar. Der konventionelle Ski ist aus dem
Markt ausgeschieden; eine Wiedereinfiith-
rung wird weder von Seiten der Industrie
noch von den Sportlern gewiinscht. Im Ge-
gensatz zu anderen Skiformen wie Snowbla-
des wurde der Carver von Sportlern aus al-
len Alterklassen adoptiert. Die Griinde dafiir
sind vielfaltig und konnten im Laufe des Bei-
trags vorgestellt werden. Ebenso konnte ge-
zeigt werden, dass die Markteinfiihrung
nicht zum sofortigen Erfolg gefiihrt hat. Viel-
mehr waren u. a. das Engagement der Her-
steller (nicht nur in Form klassischer Wer-
bung, sondern bspw. auch durch die Car-
ving-Ski spezifische Rennserie) und die stan-
dige Weiterentwicklung der Innovation not-
wendig, um den klassischen Ski abzuldsen.
Diese standige Weiterentwicklung hat bis
heute dazu gefiihrt, dass neben Allround-
Carvern u. a. Race- und Slalom-Carver er-
haltlich sind, die jeweils individuelle Bediirf-
nisse befriedigen und jeweils andere Fahr-
stile ermoglichen. Die Zukunft wird zeigen,
ob diese Entwicklung sich fortschreibt und
immer speziellere Produkte fiir immer klei-
ner werdende Zielgruppen angeboten wer-
den, oder ob der Trend sich in Richtung von

21 Vgl. Schwarzbach, 2000, 32.

Allroundskiern verschiebt.

Auch wenn der vorliegende Beitrag eine
Fallstudie darstellt, kann eine Vielzahl von
Erkenntnissen auch auf andere Bereiche, ins-
besondere im Bereich der Sportartikelbran-
che, ilbertragen werden: Anfangliche Ab-
satzschwierigkeiten verhindern nicht
zwangslaufig eine erfolgreiche Markteinfiih-
rung. Kooperationen mit vor- oder nachgela-
gerten Teilen der Wertschopfungskette (Zu-
lieferer, Abnehmer, fiir die Fallstudie: Ski-
schulen) konnen den Erfolg einer Innovation
entscheidend beeinflussen. So kann insbe-
sondere der klassische Einzelhandel durch
seinen direkten Kundenkontakt helfen, Angs-
te abzubauen, Vorteile der Innovation zu
kommunizieren und somit in letzter Instanz
auch die Zahlungsbereitschaft erhéhen. Ne-
ben den Bediirfnissen anderer Stakeholder
diirfen vor allem die Wiinsche der potentiel-
len Kunden nicht aus den Augen verloren
werden. Ein technisch fortschrittliches Pro-
dukt wird zweifelsohne scheitern, wenn (i)
die Abnehmer nicht in der Lage sind die
Moglichkeiten auszuschépfen (wie im Falle
der ersten Carving-Skier mit ihrer starken
Taillierung) oder wenn (ii) keine Zahlungs-
bereitschaift fiir den Zusatznutzen einer Inno-
vation besteht. Unabhangig vom Erfolg, stellt
die Markteinfilhrung eines innovativen
Sportgerats in keinem Fall den Abschluss
der Entwicklung dar. Vielmehr gilt, es die Er-
fahrungen der Innovatoren und frithen Uber-
nehmer zu erheben und in einem Prozess
der kontinuierlichen Weiter-Entwicklung zu
beriicksichtigen.
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Gerd Nufer, André Biihler

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

Teil I: Recallwerte von WM-Sponsoren

Abstract

Im Rahmen der beiden Fu3ball-Weltmeister-
schaften 2006 und 1998 wurden die Wirkun-
gen von Sport-Event-Sponsoring empirisch
ermittelt. Im Zuge der empirischen Untersu-
chung wurden insgesamt iiber 4.000 jugend-
liche Fernsehzuschauer zwischen 13 und 18
Jahren befragt. Im folgenden Beitrag werden
zentrale Untersuchungsergebnisse prasen-
tiert und die Befunde von 2006 und 1998 im
Rahmen einer Langsschnittanalyse miteinan-
der verglichen. Im Fokus der Studie stehen
Erinnerungsleistungen an offizielle Haupts-
ponsoren (Teil I) sowie Verdanderungen von
Sympathiewerten vor, wahrend und nach der
jeweiligen WM, die auf das Engagement
sportwerbetreibender Unternehmen zuriick-
zufithren sind (Teil II).

1. Theoretische Grundlagen

Mittels Sponsoring kénnen Zielgruppen er-
reicht werden, die Werbung gegeniiber an-
sonsten eher negativ eingestellt oder durch
klassische Kommunikationsinstrumente nicht
erreichbar sind. Dariiber hinaus wird ein
Sponsoring-Engagement in der Bevoélkerung
in der Regel eher akzeptiert als klassische
Unternehmenskommunikation, da mit Spon-
soring eine Férderabsicht assoziiert wird.!

1.1 Sponsoring

Sponsoring lasst sich allgemein definieren
als die "Analyse, Planung, Durchfiihrung und
Kontrolle samtlicher Aktivitaten, die mit der
Bereitstellung von Geld, Sachmitteln, Dienst-
leistungen oder Know-how durch Unterneh-
men und Institutionen zur Férderung von
Personen und/oder Organisationen in den

1 Vgl. Nufer, 2008, S. 303 ff.

Bereichen Sport, Kultur, Soziales, Umwelt [...]
verbunden sind, um damit gleichzeitig die
angestrebten kommunikativen Ziele des Un-

ternehmens zu erreichen".?

Gegeniiber allen anderen Erscheinungsfor-
men nimmt das Sportsponsoring eine domi-
nante Stellung ein: Rund zwei Drittel der
Ausgaben fiir Sponsoring flieBen in den
Sportbereich, es profitieren vor allem medi-
enprasente Sportarten.® Der Sport wird mit
Tugenden wie Fairness, Teamgeist, Leis-
tungsorientierung oder Leidenschaft, Attrak-
tivitat und Emotionen assoziiert, was ihn als
Kommunikationsplattform attraktiv macht.
Die zunehmende Verbreitung und Akzeptanz
des Sportsponsoring folgt auch der generel-
len Tendenz, verstarkt Freizeitinteressen der
Bevolkerung fiir Zwecke der Unternehmens-
kommunikation zu nutzen.*

Die mittels Sportsponsoring verfolgten Ziele
sind mannigfaltig und umfassen insbesonde-
re:® Bekanntheitsgradsteigerung (Erhéhung
bzw. Stabilisierung der Unternehmens- bzw.
Markenbekanntheit), Imageverbesserung
(Aufbau bzw. Veranderung bestimmter
Imagedimensionen), Aufmerksamkeit, Kon-
taktpflege mit geladenen Gasten (Hospitali-
ty), Leistungsdemonstration von Produkt und
Unternehmen, Schaffung von Goodwill und
Demonstration gesellschaftlicher Verantwor-
tung, Motivationsférderung bei den eigenen
Mitarbeitern sowie 6konomische Ziele (Ab-
satz, Umsatz, Gewinn). »

2 Bruhn, 2005, S. 811.

3 Vgl. Bruhn, 2005, S. 836; Heinemann, 1995, S. 211.

4 Vgl. Hermanns, 1997, S. 61 ftf.; Bruhn, 2005, S. 813.

5 Vgl. Berndt, 2004, S. 315; Drees, 1992, S. 112 ft.; Dudzik,
2006, S. 16 ff.
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1.2 Sport-Event-Sponsoring

Bei Sportsponsoren setzt sich zunehmend
die Erkenntnis durch, dass klassisches Spon-
soring (von Einzelpersonen oder Teams)
sehr riskant sein kann, da im Falle eines
Imageeinbruchs seitens der Gesponserten
(beispielsweise hervorgerufen durch Skan-
dale oder Niederlagenserien) auch das An-
sehen des Sponsors in Mitleidenschaft gezo-
gen werden kann. Insbesondere internatio-
nale Unternehmen agieren deshalb immer
haufiger als Sponsoren attraktiver Grof3ver-
anstaltungen, die auf die Offentlichkeit eine
enorme Anziehungskraft ausiiben und bei
denen sie dieses Risiko nicht fiirchten miis-
sen. Sport-Event-Sponsoring bildet somit
einen Spezialfall des Sportsponsoring.®

Als wichtigste Vorteile des Sport-Event-
Sponsoring lassen sich festhalten:’ Die kom-
munikative Ansprache erfolgt in einem at-
traktiven sportlichen Umfeld. Angestrebt
wird ein positiver Imagetransfer vom Event
auf die Marke bzw. das Unternehmen. In Ver-
bindung mit gesponserten Sportveranstal-
tungen lassen sich — véllig unabhangig vom
Ausgang des sportlichen Wettkampfs — kom-
munikative Wettbewerbsvorteile erzielen. Es
lassen sich hohe (internationale) Reichwei-
ten und damit vergleichsweise glinstige Tau-
senderkontaktpreise realisieren. Der Multi-
plikatoreffekt der Massenmedien kann voll
ausgenutzt werden.

Eine FuBball-Weltmeisterschaft ist dabei
insbesondere fiir international agierende
Unternehmen das Top-Event schlechthin —
beurteilt nach aggregierten Zuschauerzah-
len noch vor Olympischen Spielen —, um sich
vor einem weltweiten Publikum in Szene zu
setzen.®

6 Vgl. Hermanns & Glogger, 1996, S. 106 {.; Hackforth,
1995, S. 35; Nufer, 2002, S. 1.
7Vgl. Bruhn, 2003, 141 ff.; Berndt, 2004, 315 ff.; Nufer,

2. Methodische Anlage der empiri-
schen Untersuchung

Wahrend im angloamerikanischen Raum
haufig die Olympischen Spiele im Zentrum
empirischer Untersuchungen zum Sport-
Event-Sponsoring stehen, wird im Rahmen
der vorliegenden Studie das Sponsoring-En-
gagement der offiziellen Hauptsponsoren
der beiden letzten in Europa ausgetragenen
FuBball-Weltmeisterschaften, der WM 2006
in Deutschland und der WM 1998 in Frank-
reich, analysiert. Ermittelt werden Erinne-
rungsleistungen an offizielle Sponsoren und
Veranderungen von Sympathiewerten im
Vergleich vor, wahrend und nach der WM,
die auf das Engagement der WM-Sponsoren
zuriickzufithren sind.’

2.1. Untersuchungsobjekte

Insgesamt engagierten sich bei der Welt-
meisterschaft 1998 in Frankreich 45 Unter-
nehmen als offizielle Sponsoren. Neben den
zwolf Hauptsponsoren agierten in drei weite-
ren Sponsoring-Kategorien zusammen 33
weitere Unternehmen als offizielle Partner
mit jeweils deutlich eingeschrankten Rech-
ten. Von besonderer Bedeutung war fiir die
zwolf offiziellen Hauptsponsoren (vgl. Abb.1)
die Méglichkeit der Bandenwerbung in den
Stadien der insgesamt zehn franzésischen
WDM-Spielorte. Pro Stadion wurden den
Hauptsponsoren jeweils zwei exponiert plat-
zierte Bandenplatze auf den fernsehtech-
nisch giinstigen Positionen auf der gesamten
Gegengeraden sowie auf beiden Seiten bis
hinter die Tore zur Verfiigung gestellt. »

9 In der Kommunikationspolitik werden haufig anstel-
le 6konomischer Ziele ersatzweise psychologische
Ziele betrachtet. Der Grund hierfiir liegt in der besse-
ren Messbarkeit und Kontrollierbarkeit der durch
KommunikationsmaBnahmen erzielbaren Wirkungen
beziiglich psychologischer Ziele: Der Gewinn - als
beispielhafte 6konomische Zielgréoe — wird durch
alle Marketing-Instrumente beeinflusst; eine psycho-
logische ZielgroBe wie z.B. die Bekanntheit eines Pro-
duktes wird dagegen wesentlich starker durch Kom-

2008, S.304 f. munikationsmaBnahmen beeinflusst (vgl. Berndt,
8 Vgl. Nufer & Biihler, 20084, S. 386 ff. 2004, S. 276 ff.).
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FRANCE 98

WoRLE CUP

* adidas (Sportartikel)

* Budweiser (Bier)

* Canon (Elektronik)

» Coca-Cola (Getrianke)
* Fuji-Film (Filme)

* Gilette (Mischkonzern)

= JVC (Elektronik)

= Master-Card (Kreditkarte)
= McDonald’s (Fast Food)

= Opel (Automobile)

= Philips (Elektronilk)

= Snickers (Schokoriegel)

Abb. 1: Die offiziellen Hauptsponsoren der Fuf3ball-Weltmeisterschaft 1998

Die Kosten fiir ein Hauptsponsorship betru-
gen im Rahmen der WM 1998 ca. 30 Mio. US-
Dollar pro Sponsor. '’

Bei der Weltmeisterschaft 2006 in Deutsch-
land waren 21 Unternehmen in zwei unter-
schiedlichen Kategorien als offizielle Spon-
soren mit von der Partie. Zu den autorisier-
ten Unternehmen gehorten 15 offizielle
Hauptsponsoren (vgl. Abb. 2), zusatzlich er-
laubte die FIFA dem deutschen Organisati-
onskomitee, diesen Kreis um sechs nationale
Partner zu erweitern. Hinsichtlich der Ban-
denwerbung in den zwolf deutschen WM-
Stadien wurde ahnlich verfahren wie acht
Jahre zuvor in Frankreich: Die Hauptsponso-
ren erhielten pro Stadion jeweils zwei statio-
ndre Bandenplatze, die fiir die Fernsehzu-
schauer gut sichtbar waren. Bei der WM 2006

beliefen sich die Sponsorshipkosten auf ca.
45 Mio. Euro pro Hauptsponsor.'!

2.2. Untersuchungsdesign

Den folgenden Analysen liegen zwei um-
fangreiche Omnibusbefragungen zugrun-
de, die 1998 und 2006 durchgefiihrt wurden.
Im Rahmen der Untersuchung von 1998 wuzr-
den insgesamt 2.036 Probanden beriicksich-
tigt, anlasslich der WM 2006 insgesamt 2.109
Rezipienten.

Die spezifische Zielgruppe der Befragung
stellen Jugendliche in Deutschland dar. Frii-
here empirische Untersuchungen haben be-
legt, dass Sportwerbung vor allem bei jiin-
geren Personengruppen iiberdurchschnittli-
che Ergebnisse erzielt, und zwar vorrangig
bei Schiilern und Studenten.'? Die vorliegen-

* adidas (Sportartikel) = Gilette (Mischkonzern)

* Avaya (Kommunikation) » Hyundai (Automobile)

' * Budweiser (Bier) = Master-Card (Kreditkarte)
s& : * Coca-Cola (Getranke) = McDonald's (Fast Food)
w = Continental (Reifen) = Philips (Elektronik)
F FIFA WORLD CUP
- Y £ £ * Deutsche Telekom * Toshiba (Computer)
(Telekommunikation) * Yahoo (Internet-Suche)

* Emirates (Flugverkehr)
* Fuji-Film (Filme)

Abb. 2: Die offiziellen Hauptsponsoren der Fu3ball-Weltmeisterschaft 2006

10 Vgl. Ehm, 1998, S. 73.

11 Vgl. Schréder, 2006, S. 13.
12 Vgl. Walliser, 1995, S. 181.
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de Studie konzentriert sich deshalb auf Tee-
nager im Alter zwischen 13 und 18 Jahren.

Bei der Auswahl der Erhebungseinheiten
wurde auf das Verfahren der einfachen Zu-
fallsauswahl zuriickgegriffen, dem jedoch
zur Gewadhrleistung der Vergleichbarkeit der
einzelnen Teilstichproben zusatzliche Vorga-
ben zugrunde gelegt wurden. Als Vorgabe-
merkmale dienten neben dem Alter zusatz-
lich das Geschlecht sowie die Schulbildung
der zu Befragenden.'® Es sollten gleich viele
Jungen und Madchen in die Untersuchung
mit aufgenommen werden. Dariiber hinaus
wurde darauf geachtet, Schiiler aller drei do-
minanten Schularten Hauptschule, Realschu-
le und Gymnasium in der Stichprobe zu be-
ricksichtigen. Gefordert wurde eine Identi-
tat der Teilstichproben im Hinblick auf die
Auspragungen dieser soziodemografischen
Merkmale, um weitgehend strukturidenti-
sche Gruppen zu erhalten, damit ein sinnvol-
ler Wirkungsvergleich durchgefiihrt werden
kann.'*

Die empirische Datenerhebung zu den Ful3-
ball-Weltmeisterschaften 1998 und 2006 wur-
de jeweils in mehreren, voneinander unab-
hangigen Wellen durchgefiihrt: Die Nullmes-
sung fand im Marz/April des jeweiligen WM-
Jahres statt, also 2-3 Monate vor Beginn der
WM. Die Vergleichsmessung wahrend des
Events wurde in der dritten Turnier-Woche
durchgefiihrt, exakt zu jenem Zeitpunkt, als
gerade die Vorrunde abgeschlossen und so-
mit 48 der insgesamt 64 Spiele absolviert
waren.' Die 2006 zuséitzlich durchgefiihrte
Nachuntersuchung erfolgte im September/
Oktober, also analog im selben =zeitlichen

13 Vgl. Berekoven, Eckert & Ellenrieder, 2004, S. 55 ff.;
Berndt, 1996, S. 170 ff.

14 Die sowohl fiir die Stichprobe 1998 als auch 2006
gewdhlte und umgesetzte Gleichverteilung der drei
Schulformen stellt lediglich eine tendenzielle Anna-
herung an die Realitdt, die sich im Zeitablauf zudem
verandert hat, dar. Die Studie erhebt deshalb keinen
Anspruch auf Reprasentativitat fiir die Grundgesamt-
heit der Bevoélkerung.

15 Zu diesem Zeitpunkt ist aufgrund der bis dahin fast
ohne Unterbrechung taglich mehrfach gesendeten
Live-Fernsehiibertragungen der Vorrunden-Spiele
die Sponsoren-Exposition am gréiten.

Abstand nach der WM (2-3 Monate) wie die
erste Erhebung vor der WM. Die Daten wur-
den jeweils schwerpunktmaBig in Schulen in
verschiedenen Stadten in ganz Deutschland
erhoben. Die Erstbefragung zur Erinnerung
an Sponsoring-Aktivititen scharft die Auf-
merksamkeit der Probanden und bewirkt so-
mit, dass eine Folgebefragung bei densel-
ben Personen nicht mehr als unabhéangig
gelten kann.'®* Um Vorkonditionierungen der
Rezipienten auszuschlieBen, wurden in den
einzelnen Wellen jeweils unterschiedliche
Probanden befragt, um voneinander unab-
hangige Teilstichproben fiir die statistische
Datenanalyse zu erhalten. Die resultierenden
Fallzahlen der verschiedenen Erhebungs-
welle sind Abb. 3 zu entnehmen.

Die im Anschluss an die Datenerhebung auf
Basis der endgiiltigen Stichproben durchge-
fiihrten Signifikanztests weisen keine signi-
fikanten Unterschiede bei den Vorgabe-
merkmalen Alter, Geschlecht und Schulbil-
dung zwischen den einzelnen Teilstichpro-
ben bzw. Erhebungswellen aus.!” Es liegen
im Ergebnis damit die geforderten strukturi-
dentischen Teilgruppen vor, d.h. die Voraus-
setzung fiir valide Vergleiche ist geschaffen.
Die Analysen wurden mit dem statistischen
Softwarepaket SPSS Version 14.0 durchge-
fihrt. »

16 Vgl. Opfer, 1997, S. 14 ff.; Stenger, 1986, S. 224.

17 Um das addquate Testverfahren auszuwahlen, muss
neben der Beriicksichtigung der Anzahl der zu
vergleichenden Stichproben differenziert werden, ob
metrische, normalverteilte oder aber nicht-metrische
bzw. nicht-normalverteilte metrische Variablen
vorliegen. Da bei der verhdltnisskalierten Variablen
Alter sowohl die optische Inspektion des
Histogramms als auch ein Kolmogorov-Smirnov-
Anpassungstest eine signifikante Abweichung von
der Normalverteilung ermittelten, kamen bei diesem
Merkmal genauso wie bei der dichotomen Variablen
Geschlecht und der ordinalskalierten Variablen
Schulbildung fiir die Signifikanzpriifung
nichtparametrische Tests, konkret jeweils H-Tests
nach Kruskal und Wallis fiir mehr als zwei
unabhéangige Stichproben, zum Einsatz (vgl. Biihl,
2006, S. 114; Backhaus, Erichson, Plinke & Weiber,
2003, S. 4 ff.).
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1998: 2006:
2.036 Fille 2.109 Falle
1.202 834 Falle 816 Falle 678 Falle 615 Falle
Falle (wahrend) (vorher) (wahrend) (nachher)
(vorher) /\
741 93 640 38
WM WM nicht WM WM nicht
verfolgt verfolgt verfolgt verfolgt
Abb. 3: Zusammensetzung der Stichproben 1998 und 2006
3. Ergebnisse der empirischen Unter-
suchung ,
Platz Marke bzw. Unaided
Die grundlegende Voraussetzung fiir den Er- Unternehmen | Recall (%)
folg von KommunikationsmafBnahmen ist de- 1. |adidas 37,9
ren Wahrnehmung.'® Als das wichtigste Ziele 2. |McDonald’s 28,7
des Sportsponsoring gilt zunehmend die 2- gm_‘ek ié’;
Verb(—?sserung des Marken- bzw. Unterneh- 5 CI:z:éso]a 15.9
mensimages.'® Im Fokus der Untersuchung 6. |Bitburger 11,3
stehen deshalb Erinnerungsleistungen (Un- 1. |Opel 6,9
aided Recall) und Sympathiewerte (Images) 5 gBI. :2
. . s aslo y
offizieller Sponsoren. T 20
11. |Canon 3,8
3.1. Marken-Recall 12. |Fuji-Film 35
Mars 3,5
Fiir diesen Analyseteil liegen die Ergebnisse 14. | Philips 3.2
der jeweiligen Befragungswellen wahrend 15. |JVC 2,9
der Weltmeisterschaften 1998 und 2006 zu 15, |Srombacher L
Grunde. Zur Ermittlung der ungestiitzten _ g:s::he e pm— :g
Erinnerungsleistung der jugendlichen 19. |Sony 2.0
Fernsehzuschauer wurde offen nach der Reebok 2,0
wahrgenommenen Bandenwerbung der offi- Puma 2,0
ziellen Hauptsponsoren in den Stadien ge- oo le o o 0 7
fragt. » 44 | Budweiser | 0,3 “‘ﬂ\‘”
FRANCE 98
70. |Master-Card | 0 ety

18 Vgl. Zanger & Drengner, 2005, S. 14.
19 Vgl. Bruhn, 2005, S. 847.

Abb. 4: Ergebnisse des Unaided Recall 1998
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Fir 1998 wurden die in Abb. 4 zusammenge-
fassten Ergebnisse ermittelt. Dargestellt sind
die Top-20-Nennungen inklusive der Platzie-
rungen samtlicher Hauptsponsoren (die
Werte der tatsachlichen offiziellen Haupts-
ponsoren sind in sdmtlichen folgenden Dar-
stellungen jeweils grau hinterlegt).

Die zentralen Erkenntnisse lauten:

Adidas wird von gut jedem dritten Be-
fragten ungestiitzt genannt, McDonald
‘s von jedem vierten Jugendlichen.
Zweil der zwolf Hauptsponsoren schaf-
fen den Sprung in die Top 20 nicht:
Budweiser und MasterCard (Master-
Card wird sogar von keinem einzigen
Rezipienten erinnert).

Der durchschnittliche Unaided-Recall-
Wert der zwolf offiziellen Hauptspon-
soren liegt bei 9,9%.

Auffallig sind die guten Ergebnisse ei-
niger Nicht-Sponsoren: Nike verdankt
seine herausragende Platzierung sei-
ner intensiv beworbenen Partner-
schaft mit der brasilianischen Natio-
nalmannschaft sowie der Ausstattung
weiterer WM-Teams, was seitens der
Befragten falschlicherweise als offizi-
elles WM-Sponsoren-Engagement in-
terpretiert wurde. Bitburger und OBI
prasentierten die WM 1998 als Pro-
grammsponsoren im deutschen Fern-
sehen, d.h. ihre Spots waren jeweils
unmittelbar vor Anpfiff, in der Halb-
zeitpause und nach Abpfiff samtlicher
Spielibertragungen im deutschen
Fernsehen zu sehen, was irrtiimlich als
WM-Sponsoring wahrgenommen wur-
de.

Kurios ist der Hintergrund fiir das Zu-
standekommen des guten Ergebnis-
ses von Casio: Wegen des in Frank-
reich geltenden Alkohol-Werbever-
bots im Rahmen von Sportereignissen
durfte die US-Brauerei Anheuser-
Busch trotz Klage vor der EU-Kommis-
sion als offizieller Hauptsponsor nicht
vor Ort in den Stadien fiir ihre Marke

Budweiser werben. Per Sondergeneh-
migung konnte die Brauerei ihre Ban-
den an das Unternehmen Casio wei-
tervermieten, Budweiser agierte je-
doch auB3erhalb der Stadien weiterhin
als offizieller Hauptsponsor.*

Im Durchschnitt konnten sich die Pro-
banden, die angaben, die WM verfolgt
zu haben, ungestiitzt nur an 1,19 Spon-
soren erinnern (Median: 1; Standard-
abweichung: 1,29). Kein einziger be-
fragter Jugendlicher kann ungestiitzt
mehr als sieben der zwolf Hauptspon-
soren korrekt wiedergeben.

Die korrespondierenden Ergebnisse zur WM
2006 sind Abb. 5 zu entnehmen:

Platz Marke bzw. Unaided
Unternehmen Recall (%)

1. |McDonald's 5915
2. |adidas 510
3. |Coca-Cola 46,6
4. |Deutsche Telekom 28,8
5. |Nike 20,2
6. |nutella 18,8
7. |Puma 17,8
8. |Hyundai 16,9
9. |OBI 14,2
10. | MasterCard 13,6
11. |Yahoo 10,6
12. | Vodafone 9,4
13. |Bitburger 8,9
14. | Philips 6,3
15. | Toshiba 6.3
16. | Media-Markt 5,5
17. |Postbank 5,3
18. | Gilette 3,8
19. | Emirates Tl
20. |Continental 3,0

Reebok 3,0
23. | Fuji-Film =
28. |Budweiser | 22
33. |Avaya [ 19

Abb. 5: Ergebnisse des Unaided Recall 2006

»

20Vql. Zils, 1997, S. 22; Braun, 1998, S. 20.
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Die erhobenen Werte lassen sich folgender-
malen interpretieren:

» Mit ihren Resultaten zufrieden sein
diirften insbesondere die drei Erst-
platzierten McDonald's, adidas und
Coca-Cola, die jeweils von rund der
Halfte der Befragten ungestiitzt ge-
nannt werden. Drei offizielle Haupts-
ponsoren schaffen den Sprung in die
Top 20 nicht (Fuji-Film, Budweiser,
Avaya).

* Der durchschnittliche Unaided-Recall-
Wert der 15 Hauptsponsoren betragt
diesmal 17,1%.

» Was die ungestiitzten Erinnerungs-
werte anbelangt, konnen sich auch
2006 einige Nicht-Sponsoren auf dem
Niveau der offiziellen Sponsoren ein-
reihen: Nike und Puma waren als
Sportartikelausriisterfirmen  zahlrei-
cher beteiligter Teams tatig; sie waren
damit zwar nicht auf den Banden ver-
treten, wohl aber auf dem Spielfeld
prasent (z.B. Trikots und Schuhe der
Spieler). Nutella warb im Untersu-
chungszeitraum in TV-Werbespots mit
verschiedenen deutschen National-
spielern. Vodafone fungiert seit Jahren
als Sponsor der Champions League.
Media-Markt setzte bei seiner Marke-
ting-Kommunikation im Jahr 2006 auf
die Thematik "Wir werden Weltmeis-
ter". Es wird deutlich, dass diese Mar-
ken bzw. Unternehmen sehr eng mit
den Themen FuB3ball und WM verbun-
den sind, was offensichtlich zu Ver-
wechslungen bei den Probanden fiihr-
te.

» Weitere Falschnennungen entstehen,
wenn der Proband sich womdglich
zwar an die Branche eines Sponsors
erinnern kann, sich aber beim Namen
des Unternehmens irrt; Angaben von
Nike, Puma, Reebok, Vodafone und Bit-
burger lassen sich beispielsweise so
erklaren.

= 2006 konnte sich jeder Proband an

durchschnittlich 2,57 der 15 Haupts-
ponsoren erinnern (Median: 3; Stan-
dardabweichung: 2,17). Das beste da-
bei erzielte Ergebnis sind zwolf von
15 moéglichen korrekten Nennungen.

Um direkte Vergleiche der im Rahmen bei-
der FuBball-Weltmeisterschaften erzielten
Wirkungen vornehmen zu kénnen, werden in
die folgende Betrachtung nur diejenigen
acht Unternehmen bzw. Marken einbezogen,
die sowohl 1998 als auch 2006 als offizielle
WM-Hauptsponsoren mit von der Partie wa-
ren. Abb. 6 beinhaltet die Gegeniiberstel-
lung der jeweils erzielten Unaided-Recall-
Werte. Die Marken sind gemaf3 ihrem arith-
metischen Mittel beider Untersuchungen in
eine Rangfolge gebracht. Zusatzlich wurde
fiir jede der Marken die Veranderung der
Werte von 1998 auf 2006 berechnet und auf
statistische Signifikanz iiberpriift.?!

Anhand dieses Vergleichs wird deutlich,
dass das Niveau der ungestiitzten Erinne-
rungswerte 2006 insgesamt hoher ausfallt als
1998. Sechs der acht betrachteten Marken
koénnen im Vergleich von 1998 zu 2006 einen
signifikant besseren ungestiitzten Erinne-
rungswert erzielen. Vier dieser Anstiege
sind sogar hochst signifikant.

Die Fortsetzung dieses Beitrags erscheint in
der Ausgabe 2/2010 der ,,Sciamus — Sport
und Management®. Teil II hat die Analyse
der vor, wahrend und nach der WM erhobe-
nen Imagewerte ausgewahlter Marken sowie
die Diskussion der empirischen Befunde und
abschlieBende Managementimplikationen
zum Gegenstand. »

21 Im Rahmen der Signifikanztests kommen U-Tests
nach Mann und Whitney fiir jeweils zwei unabhangige
Stichproben und nicht-metrische Variablen zum Ein-
satz.
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FIFA WORLD CUP
ceERmMmAany

Arithme- Unaided Unaided Veranderung Signifikanztest
Platz Marke bzw. tisches Recall Recall von 1998 1998 vs. 2006
Unternehmen Mittel WM 1998 | WM 2006 zu 2006 (p-Wert)?
(“0) (“0) (“0) (“0)

1. adidas 449 37,9 51,9 +14,0 0,000%**

2. McDonald's 42,6 25,7 59,5 +33,8 0,000%**

3. Coca-Cola 31,3 15,9 46,6 +30,7 0,000%**

4. Master-Card 6,8 0 13,6 +13,6 0,000%**

8 Philips 4.8 3,2 6,3 +3,1 0,037*

6. Fuji-Film 3,1 3.8 2,7 -0,8 0,479

7. Gilette 3,1 2,3 3,8 +1,8 0,220

8. Budweiser 1,3 0,3 2,2 +1,9 0,020*

Abb. 6: Gegeniiberstellung der erzielten Unaided-Recall-Werte und Signifikanztest

22 Je Kleiner dabei der p-Wert ist, desto signifikanter sind die Unterschiede, was zuséitzlich durch die Anzahl der
Asterisken angegeben wird. Die hier und im Folgenden ausgewiesenen Testergebnisse sind folgendermafBen zu
interpretieren (vgl. Biihl, 2006, S. 114; Deimel, 1992, S. 305 ff.):

* p<=0,05 signifikant
** p<=0,01 sehrsignifikant
**% p <= 0,001 hochst signifikant
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Die Strategien der Top-Manager im Sport
Im Interview mit Gabriele Freytag

Gabriele Freytag ist
Direktorin der Fiih-
rungsakademie des
Deutschen Olympi-
schen Sportbundes.
Neben ihrem Fach-
wissen in Sportwis-
senschaften und Be-
triebswirtschaft  ist
sie Expertin fiir Organisations-Entwicklung
und hat zudem viele Jahre auf hohem Niveau
Beach-Volleyball gespielt. 2000 kronte sie
ihre Sportkarriere mit einem dritten Platz bei
den Deutschen Beach-Volleyball Meister-
schaften.

Als Direktorin der Fithrungsakademie des
DOSB geht es ihr darum, eine gelungene Ba-
lance zwischen den drei Geschaftsfeldern
Weiterbildung, Beratung, und Forum/Diskus-
sion herzustellen. Oberstes Ziel ist es, die
Professionalitat im organisierten Sport moég-
lichst noch effektiver als bisher zu férdern
und seine Starken herauszuheben.

Zu den Schwerpunkten ihrer Tatigkeit geho-
ren die Fihrungskrafte-Entwicklung und die
Verbandsberatung. Dabei geht es zum Bei-
spiel um Aufgaben wie die Begleitung der
Verbéande, bei der Anpassung ihrer Struktu-
ren an die neuen strategischen Heraus-

forderungen. Hier gilt es meist auch, schwie-
rige Veradnderungsprozesse zu moderieren.
Zusatzlich konzipiert und begleitet sie im
Rahmen der Fithrungskrafte-Entwicklung un-
ter anderem mehrstufige Weiterbildungspro-
gramme.

Redaktion: Frau Freytag, schon, dass Sie
sich Zeit fiir dieses Interview nehmen.
Was ist Ihre persoénliche Erfolgsstrategie?

Freytag: Heitere Besessenheit an den Tag zu
legen.

Redaktion: Wie duBert sich heitere Beses-
senheit?

Freytag: Das heiB3t fiir mich konsequent an
Themen dran zu bleiben und dabei den Hu-
mor nicht zu verlieren, auch wenn es einmal
ungemiitlich wird.

Redaktion: Wie schaffen Sie es mit dem
Stress und dem Druck erfolgreich umzuge-
hen?

Freytag: Indem ich beides nicht permanent
beschwore.

Redaktion: Wie lasst sich dieses "nicht per-
manent heraufbeschworen" praktisch umset-
zen? »
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Freytag: Stress ist ein eher subjektives Emp-
finden. Wenn ich mir stdndig vor Augen fiihre,
was noch alles zu tun ist, wird das natiirlich
nicht besser. Da hilft es mir eher, Dinge in die
richtige Relation zu bringen und nicht alles
unglaublich wichtig zu nehmen.

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

Freytag: Aktives Sporttreiben hilft nicht nur
mir, sondern auch meinem Umfeld: Ich wére
ohne einen regelmdBigen sportlichen Aus-
gleich auf Dauer nicht gut zu ertragen .

Redaktion: Welche 5 Eigenschaften braucht
ein angehender Sportmanager aus Ihrer
Sicht, um erfolgreich zu sein?

Freytag: Ein angehender Sportmanager oder
eine angehende Sportmanagerin im Verein/
Verband sollte neugierig, wertschdtzend,
und kommunikativ sein, eine positive
Grundhaltung und politisches Gespiir mit-
bringen.

Redaktion: Wobei sind gerade die genann-
ten Eigenschaften hilfreich?

Freytag: In Ihrer Kombination sind diese Ei-
genschaften die Grundlage, um tragfdhiger
Arbeitsbeziehungen im Haupt- und im Ehren-
amt aufzubauen, um offen zu bleiben fiir neue
Entwicklungen und Leute fiir Verdnderungen
zZu gewinnen.

Redaktion: Welche Unterschiede gibt es
zwischen einem Manager im Sportbereich
und einem in der produzierenden Wirt-
schaft?

Freytag: Im Sportbereich geht es immer um
das Erbringen von Dienstleistungen, diese
sind schlecht auf Vorrat zu produzieren und
von den Menschen unmittelbar zu erbringen.
Es gilt daher, in vielen Kommunikationspro-
zessen Standards zu entwickeln und zu verein-
baren und gleichzeitig Improvisations- und
Organisationsgeschick einzusetzen.

Redaktion: Welche Managementinstrumen-
te erachten Sie fiir das Setting, in dem Sie
taglich arbeiten, als hilfreich und praktika-
bel?

Freytag: Strategische Planungsinstrumente
gewinnen meiner Einschdtzung nach an Be-
deutung und sind sehr gut auch im Vereins-
und Verbandsbereich nutzbar. Angesichts der
sich rasant wandelnden Bedingungen im Um-
feld der Sportorganisationen geht es darum,
immer wieder auch den eigenen Bereich zu
analysieren, den Blick nach vorne zu richten,
Ziele zu formulieren, die eigenen Planungen
zu Uberpriifen und an die Anforderungen an-
zupassen.

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

Freytag: Die Einsicht, dass Erfahrung alleine
ldngst nicht mehr ausreicht, um den organi-
sierten Sport so gestalten zu kénnen, dass er
auch zukiinftig eine zentrale Rolle im gesell-
schaftlichen Leben spielt, zeigt sich auch in
der in den letzten Jahren an der Fiihrungs-
Akademie stark gestiegenen Nachfrage nach
speziellen Weiterbildungsangeboten im Sport.
Zentral ist aus meiner Sicht, dass sich Fortbil-
dung fiir Manager/innen nicht nur an fachli-
chen Themen orientiert, sondern auch an der
eigenen Fiihrungspersonlichkeit. &
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Rainer Cherkeh

risiken verbleiben

Neue gesetzliche Haftungsbegrenzungen fir
)~ Vereins- und Stiftungsvorstande — Haftungs-

Abstract

Mit der ,,Vereinsrechtsnovelle 2009* ist am
03.10.2009 eine Begrenzung der Haftung von
ehrenamtlich tatigen Vereinsvorstanden in
Kraft getreten. Der neue § 31a BGB soll die
Haftungsrisiken der Vorstandsmitglieder mi-
nimieren und hierdurch die ehrenamtliche
Ubernahme von Leitungsfunktionen in Verei-
nen und Stiftungen férdern. Es verbleiben je-
doch noch immer Haftungsrisiken. Der nach-
folgende Kurzbeitrag gibt einen Uberblick
zur bisherigen und neuen Haftungslage und
schlieBt mit Praxistipps fiir noch weitere Ab-
sicherungsmadglichkeiten der Vorstandsmit-
glieder.

Einleitung

Die Ubernahme eines Vorstandsamtes im
Verein ist, neben dem persénlichen Einsatz,
mit teils erheblichen Haftungsrisiken ver-
bunden. Einerseits ist vielen Vereinsvorstan-
den ihre persoénliche Haftungssituation be-
reits nicht bekannt. Andererseits ist die
Angst vor personlicher Haftung oftmals ein
Hemmnis fiir Vereinsmitglieder, eine Aufga-
be im Vereinsvorstand zu iibernehmen. Die-
se Sorge ist nicht unbegriindet. Denn nach
der Rechtsprechung werden ehrenamtlichen
Vorstandsmitgliedern u. a. umfangreiche
Uberwachungspflichten in Bezug auf andere
Mitglieder des Vorstands auferlegt, vor allem
mit Blick auf die Abfithrung von Sozialversi-
cherungsbeitradgen und der Erfiillung steuer-
licher Pflichten. Vor dem Hintergrund dieses
Dilemmas hatte der Bundesrat im August
2008 einen Gesetzentwurf vorgelegt, mit
dem Ziel, die Haftungsrisiken fiir ehrenamt-
lich tatige Vereinsvorstande auf ein fiir diese
zumutbares MaB3 zu begrenzen. Zugleich
sollten hierdurch die ehrenamtliche Uber-
nahme von Leitungsfunktionen in Vereinen

gefordert und damit das biirgerschaftliche
Engagement weiter gestirkt werden'. Am
Ende dieser Gesetzesinitiative steht nun und
nach erheblicher Diskussion der in das BGB
eingefiigte und am 03.10.2009 in Kraft getre-
tene § 31a’% Die neue Bestimmung ist gemaf
§ 86 S. 1 BGB auf Stiftungen entsprechend an-
zuwenden.

Die Rechtslage vor der Gesetzes-
novelle

Die Bestellung zum Vereinsvorstand begriin-
det das Recht und die Pflicht zur eigenver-
antwortlichen Fithrung der Vereinsgeschafte.
Sofern die Satzung keine abweichende Re-
gelung trifft (§ 40 BGB), bestimmt sich das
Rechtsverhaltnis des Vorstandes zum Verein
und umgekehrt nach den fiir den Auftrag
geltenden §§ 664-670 BGB®. Die Pflicht des
Vorstands zur Geschaftsfithrung verpilichtet
vor allem auch zur ordnungsgeméafBen Ver-
mogensverwaltung®. Der Vorstand ist gehal-
ten, darauf zu achten, dass das von ihm treu-
hénderisch verwaltete Vermoégen des Ver-
eins erhalten bleibt und es nach Mdéglichkeit
sogar, falls der Satzungszweck nicht entge-
gensteht, zu vermehren®. Zur ordnungsgema-
Ben Vereinsvermogensverwaltung gehort
neben der Erhaltungspflicht des Vermdgens
auch die Pflicht des Vorstandes, dafiir Sorge
zu tragen, dass Vereinsverbindlichkeiten,
etwa auch Steuerschulden und Sozialversi-
cherungsbeitrage, rechtzeitig befriedigt
werden®.

Bis zum Inkrafttreten des § 3la BGB haftete
ein Vorstandsmitglied, wenn es seine oben

1 BT Drucksache 16/10120 v. 13.08.2008, S. 1.
2BGBL.Teil I, S. 3161.

3 Stéber, 2004, Rz. 287.

4 Stéber, 2004, Rz. 292.

5 Reichert, 2009, Rz. 2642.

6 vgl. Stéber, 2004, Rz. 292; Cherkeh, 2006, S. 112.
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skizzierten Pflichten zur ordnungsgemaf3en
Geschaftsfiihrung schuldhaft, also nach dem
HaftungsmaBstab des § 276 BGB fahrlassig -
mithin also auch leicht fahrlassig - verletzt
hatte. Die Haftung erstreckte sich auf das Pri-
vatvermogen des Vorstands und galt sowohl
im Innenverhaltnis zum Verein als auch im
AuBenverhaltnis Dritten gegeniiber. Zwar
war es auch in der Vergangenheit bereits
moglich, das Haftungsrisiko des Vorstands
im Verhaltnis zum Verein auf Vorsatz und gro-
be Fahrlassigkeit zu begrenzen. Hierzu ware
aber eine entsprechende Regelung in der je-
weiligen Vereinssatzung erforderlich gewe-
sen, von der in der Praxis indes eher selten
Gebrauch gemacht wurde.

Haftungsbegrenzung nach neuer Ge-
setzeslage

Durch den neu eingefiigten § 31a BGB wird
die Haftung der ehrenamtlich tatigen Ver-
einsvorstidnde im Verhaltnis zum Verein und
seinen Mitgliedern auf Vorsatz und grobe
Fahrlassigkeit begrenzt:

§ 31a Haftung von Vorstandsmitgliedern

(1) Ein Vorstand, der unentgeltlich tétig ist oder fiir
seine Tétigkeit eine Vergitung erhélt, die 500 Euro
jéhrlich nicht Ubersteigt, haftet dem Verein fiir einen in
Wahrnehmung seiner Vorstandspflichten verursachten
Schaden nur bei Vorliegen von Vorsatz oder grober
Fahrlassigkeit. Satz 1 gilt auch fiir die Haftung
gegentiber den Mitgliedern des Vereins.

(2) Ist ein Vorstand nach Absatz 1 Satz 1 einem
anderen zum Ersatz eines in Wahrnehmung seiner
Vorstandspflichten verursachten Schadens verpflichtet,
so kann er von dem Verein die Befreiung von der
Verbindlichkeit verlangen. Satz 1 gilt nicht, wenn der
Schaden vorsétzlich oder grob fahrlédssig verursacht
wurde.

Festzuhalten ist zunachst, dass diese Norm
nur die Vorstandsmitglieder des Vorstands
nach § 26 BGB priviligiert. Sonstige, also z.B.
der erweiterte Vorstand oder Abteilungslei-
ter, die nach der Satzung des Vereins nicht
dem im Vereinsregister eingetragenen Vor-
standskreis des § 26 BGB zugehoéren, bleiben
von der Haftungsbegrenzung des § 31a BGB
ausgenommen. Ferner gilt diese Norm allein
fir den ,,unentgeltlich, also ehrenamtlich ta-

tigen Vorstand. Dies ist immer dann gege-
ben, wenn das Vorstandsmitglied keine Ge-
genleistung des Vereins (sei es in Geld oder
in anderer Form) erhalt. Unkritisch ist der
Aufwendungsersatz nach § 670 BGB, also ins-
besondere die Erstattung von Auslagen. Dar-
iiber hinaus hat der Gesetzgeber auch dieje-
nigen Vereinsvorstande in die Priviligierung
des § 31a BGB genommen, die fiir Ihre Tatig-
keit eine Vergiitung von jahrlich bis zu
500,00 € erhalten. Geschuldet ist diese Wert-
grenze der Orientierung an dem Steuerirei-
betrag in § 3 Nr. 26a EStG. Durch die Einbe-
ziehung von Vorstandsmitgliedern, die nur
eine geringfiigige steuerfreie Vergiitung er-
halten, soll gewdahrleistet werden, dass sich
fiir diejenigen Vereine oder Vorstandsmit-
glieder, die die sog. ,,Ehrenamtspauschale*
nutzen, keine haftungsrechtlichen Nachteile
ergeben’. In der Praxis ist indes dringend
darauf zu achten, dass die Pauschale nach § 3
Nr. 26a EStG nur dann vom Verein ausgezahlt
werden darf, wenn hierfiir eine ausdriickli-
che Satzungsgrundlage besteht. Gegebe-
nenfalls, und dies wird eine Vielzahl der Ver-
eine in Deutschland betreffen, bedarf es
deshalb also der Priifung und kurzfristigen
Anpassung der Vereinssatzung.

Im Innenverhaltnis zwischen Verein und Vor-
stand haftet dieser gemal3 § 3la Abs. 1 S. 1
BGB nur noch bei Vorsatz und grober Fahr-
lassigkeit. Der ganz iiberwiegende Teil der
denkbaren und iliberwiegend leicht fahrlas-
sig verursachten Haftungsfille im Verein ist
somit von der gesetzlichen Haftungsbegren-
zung erfasst. Ferner erstreckt sich die Haf-
tungsbegrenzung des Vorstandsmitglieds auf
seine Haftung gegeniiber den Vereinsmit-
gliedern (§ 3la Abs. 1 S. 2 BGB), in deren In-
teresse der Vorstand namlich tatig ist und
deshalb auch nicht unverhiltnismafBigen
Haftungsrisiken ausgesetzt werden soll®.
Dritten gegeniiber wird die Haftung durch
die neue gesetzliche Bestimmung nicht be-
grenzt. Hier verbleibt es bei der Haftung des
Vereinsvorstands bereits fiir einfache Fahr-
lassigkeit. Allerdings hat der Vereinsvor-

7 BT Drucksache 16/13537 v. 22.06.2009, S. 6.
8 Unger, NJW 2009, S. 3271.
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stand im Falle einer persénlichen Inan-
spruchnahme durch Dritte aufgrund eines in
Wahrnehmung seiner Vorstandspflichten
fahrlassig (nicht grob fahrlassig oder vor-
satzlich) verursachten Schadens nun gemaf3
§ 3la Abs. 2 BGB einen Freistellungsan-
spruch gegen den Verein. Dieser ist freilich
nur dann werthaltig und fiir das betroffene
Vorstandsmitglied hilfreich, wenn der Verein
auch in der Lage ist, die dem Dritten gegen-
iber bestehende Verbindlichkeit zu erfiillen.
Ist also der Verein z.B. zahlungsunfahig, so
verbleibt das Haftungsrisiko beim in An-
spruch genommenen Vereinsvorstand.

Fallbeispiele:

einfache Fahrlassigkeit

In seiner Pressemitteilung vom 18.09.2009
zur Billigung der Vereinsrechtsreformen
durch den Bundesrat (aufrufbar unter ww-
w.bmj.de) hat das Bundesministerium der
Justiz (BM]) die folgenden zwei Beispielfdlle
einfacher bzw. leichter Fahrlassigkeit formu-
liert, die dem Anwendungsbereich des § 31a
BGB (Haftungsbegrenzung nach Abs. 1 und
Freistellungsanspruch nach Abs. 2) unterfal-
len:

Beispiel 1: Um die Vereinskasse zu entlasten,
organisiert der Vorstand eines Tennisvereins
fiir den Vereinsparkplatz einen Winterdienst
durch Vereinsmitglieder. Das fiir die
Diensteinteilung zustdndige Vorstandsmit-
glied iibersieht versehentlich eine E-Mail, mit
der sich ein fiir den Winterdienst vorgesehe-
nes Vereinsmitglied krank meldet. Nach ergie-
bigen Schneeféllen in der Nacht fdhrt ein Ver-
einsmitglied auf dem nicht gerdumten Verein-
sparkplatz glédttebedingt mit dem Auto gegen
einen Zaunpfeiler. Da dem zustdndigen Vor-
standsmitglied nur einfache Fahrildssigkeit
vorzuwerfen ist, haftet es weder gegeniiber
dem Mitglied fiir den Schaden am Auto noch
gegeniiber dem Verein fiir den Schaden am
Zaun.

Schadigt das Vorstandsmitglied nicht den
Verein oder dessen Mitglieder, sondern Drit-

te, wird die Haftung gegeniiber dem Dritten
nicht beschrankt. Allerdings hat der Verein
das Vorstandsmitglied von der Haftung ge-
geniiber dem Dritten freizustellen, sofern
das Vorstandsmitglied nicht grob fahrlassig
oder vorsatzlich gehandelt hat.

Beispiel 2: Der Unfall auf dem Vereinspark-
platz betrifft nicht das Auto eines Vereinsmit-
glieds, sondern den Lieferwagen eines vom
Verein beauftragten Handwerkers. Der Hand-
werker kann vom Vorstandsmitglied den vol-
len Ersatz des ihm entstandenen Schadens
fordern. Das Vorstandsmitglied kann jedoch
intern vom Verein verlangen, dass dieser dem
Handwerker den Schadenersatz leistet.

grobe Fahrlassigkeit

Um an dieser Stelle beispielhaft auch Kon-
stellationen abzubilden, die Falle der gro-
ben Fahrlassigkeit erfassen, werden nachfol-
gend Abwandlungen der obigen Fallbeispie-
le 1 und 2 des BM]J skizziert:

Beispiel 3: Das fiir die Einteilung des Winter-
dienstes zustdndige Vorstandsmitglied nimmt
dieses Mal die eMail, mit welcher sich ein fiir
den Winterdienst vorgesehenes Vereinsmit-
glied krank meldet, positiv zur Kenntnis. Das
Vorstandsmitglied versucht erfolglos, einen
Ersatz zu finden. Obwohl das Vorstandsmit-
glied gegeniiber des Vereinsparkplatzes
wohnt und auch erkennt, dass der Winter-
dienst an diesem Tag nicht aufgeschoben
werden kann, bleibt es vor dem Kamin sitzen
und schaut sich den ganzen Tag liber Winter-
sport im Fernsehen an. Infolgedessen kommt
es zu dem im Beispiel 1 geschilderten Unfall
eines Vereinsmitglieds.

Da dem fiir die Einteilung des Winterdiens-
tes zustandigen Vorstandsmitglied grobe
Fahrlassigkeit vorzuwerfen ist, scheidet eine
Haftungsbegrenzung nach § 31a Abs. 1 BGB
aus. Das Vorstandsmitglied hat den Schaden
zu ersetzen. »
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Beispiel 4: Infolge des Verhaltens des Vor-
standsmitglieds (Beispiel 3) kommt es zu dem
in Beispiel 2 dargestellten Unfall des vom Ver-
ein beauftragten Handwerkers.

Wie bereits oben in Beispiel 2 dargestellt,
findet eine Haftungsbeschrankung bei der
Schadigung Dritter nicht statt, so dass das
Vorstandsmitglied dem Handwerker gegen-
iiber den gesamten Schaden tragen muss.
Die Abweichung zum Beispielfall 2 liegt in-
des darin, dass dem Vorstandsmitglied auf-
grund seines grob fahrldssigen Verhaltens
kein Freistellungsanspruch gegeniiber dem
Verein zusteht (§ 31a Abs. 2 S. 2 BGB).

Fazit und Praxistipps

Die gesetzliche Neuregelung in § 3la BGB
bringt zumindest bei denjenigen Vereinen
und Stiftungen, die bislang keine Haftungs-
begrenzung der Vorstande in ihrer Satzung
implementiert haben, Haftungserleichterung
und somit ein deutlich héheres Schutzniveau.
Allerdings ist zu beachten, dass sich sowohl
die Haftungsbegrenzung als auch die Haf-
tungsfreistellung nach § 3l1a Abs. 2 BGB nicht
auf die in der Praxis sehr haftungsrelevanten
Falle der Nichtabfiihrung von Beitrdagen zur
Sozialversicherung und Steuern erstrecken.
Folgerichtig hat daher auch der Rechtsaus-
schuss des Bundestages bereits in seiner Be-
schlussempfehlung zu dem Gesetzentwurf
des Bundesrats (Einfligung von § 3la BGB)
auf das schon bestehende Haftungsbegren-
zungsinstrumentarium hingewiesen®:

»,Ebenso wie bei der Haftung fiir nichtabge-
fiihrte Sozialversicherungsbeitrdge kann die
Verantwortlichkeit einzelner Vorstandsmitglie-
der schon nach geltendem Recht durch eine
vorwegq schriftlich getroffene Geschéftsvertei-
Iung begrenzt werden (BFH NJW 1998, 3373,
3375). Eine solche Geschdéftsverteilung min-
dert nicht nur die Verantwortlichkeit, sondern
ist von den Finanzbehérden auch bei der Fra-
ge zu beriicksichtigen, in welchem Verhéltnis
mehrere nach § 69 AO haftende Vorstandsmit-
glieder fiir die Steuerschulden des Vereins in

9 BT Drucksache 16/13537 v. 22.06.2009, S. 7.

Anspruch genommen werden kénnen.“

Die angesprochene Ressortaufteilung im
Vereinsvorstand sollte also auch und gerade
vor dem Hintergrund der - trotz § 3l1a BGB -
noch verbliebenen erheblichen Haftungsrisi-
ken in den Bereichen des Steuer- und Sozial-
versicherungsrechts im Blick bleiben.

Was bedeutet dies fiir die Praxis? Vereinen
und Stiftungen ist es zu empfehlen, ihre Sat-
zung und Ordnungen zu uberpriifen und ggf.
anzupassen. Denn durch eine klar definierte
Ressortaufteilung'®, die z.B. in einer Ge-
schaftsordnung implementiert werden kann,
reduziert sich die Haftung der nach Ge-
schéftsverteilung nicht =zustandigen Vor-
standsmitglieder auf eine reine Uberwa-
chungs- und Kontrollpflicht, die regelmaBig
weit weniger haftungstrachtig ist. Zuwei-
sungsfahige Ressorts sind typischerweise
das Haushaltswesen, das Passwesen und die
Wettkampforganisation, die Aus- und Fortbil-
dung, die Aufsichtspflicht iiber Mitarbeiter
sowie die Erfiilllung steuerlicher Pflichten.
Aus den obigen Erwagungen, der daneben
immer bestehenden Gefahr einer Zahlungs-
unfahigkeit des Vereins (die den Freistel-
lungsanspruch aus § 3la Abs. 2 BGB wertlos
machen wiirde) und letztlich auch wegen der
oftmals nur schwer zu ziehenden Grenze zwi-
schen einfacher und grober Fahrlassigkeit
(hier greift die Haftungsbegrenzung des §
3la BGB namlich nicht) bleibt die Vermoé-
gensschadenhaftpflichtversicherung ein
wichtiger und dringend zu empfehlender
Bestandteil des Risikomanagements im Ver-
ein. Eine solche sog. ,,D & O — Versicherung*
schiitzt einerseits den Vereinsvorstand vor
personlicher Inanspruchnahme durch Dritte
oder durch den Verein, andererseits kann
sich der Verein hiermit auch zusatzlich ge-
gen Vermogensschaden absichern, die
durch fahrlassiges Verhalten seines Vor-

10 Dass die Satzung bspws. einen Schatzmeister
erwahnt, geniigt den strengen rechtlichen
Anforderungen, die an eine Ressortaufteilung zu
stellen sind, nicht. Demgemadf verlangt der BFH bei
der Zuweisung steuerlicher Pilichterfiillungen
innerhalb des Vorstands die Schriftform (BFH GmbHR
1989, 171).
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stands eingetreten sind.

Wird dies beachtet, die ,,Ehrenamtspauscha-
le* — soweit solche Zahlungen vorgesehen
sind - in die Satzung eingepflegt und auch
die oben beschriebene Ressortaufteilung,
z.B. in einer Geschiftsordnung des Vor-
stands, vorgenommen, so lasst sich das
Schutzniveau der Vorstandsmitglieder in Er-
ganzung zu den neuen Haftungsbegrenzun-
gen des § 31a BGB noch wesentlich verbes-
sern. B
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André Biihler, Gerd Nufer

Beziehungsmarketing im Sport: Mit Vitamin B
auch im Sport erfolgreich sein

Abstract

Professionelle Sportorganisationen haben es
zwar mit einer Vielzahl von Kunden (z.B.
Fans, Sponsoren und Medien) zu tun, ein ef-
fektives und effizientes Beziehungsmanage-
ment ist aber nur in den wenigsten Vereinen
und Verbanden zu finden. Dies erstaunt
umso mehr, als dass Beziehungsmarketing
(Relationship Marketing) eine Reihe von In-
strumenten bietet, mit denen Kunden lang-
fristig an die eigene Marke gebunden wer-
den koénnen. Dieser Artikel basiert auf dem
weltweit ersten, englischsprachigen Buch
"Relationship Marketing in Sports", das sich
explizit mit Beziehungsmarketing im Sport
beschaftigt. Im vorliegenden Beitrag werden
ein Uberblick iiber die diversen Kundenbe-
ziehungen einer professionellen Sportorga-
nisation gegeben sowie Ansatze eines mo-
dernen Beziehungsmanagements aufgezeigt.

Beziehungsmarketing im Sport

Das effektive und effiziente Managen von Be-
ziehungen ist heutzutage eine der Kernauf-
gaben modernen Marketings. In Zeiten
gleichartiger Produkte und standardisierter
Dienstleistungen ist ein systematisches Be-
ziehungsmanagement eine Notwendigkeit
fiir viele Unternehmen, um sich von der Kon-
kurrenz abzuheben. Das Ziel eines ganzheit-
lichen Beziehungsmarketing-Ansatzes be-
steht darin, Kunden langfristig an ein Unter-
nehmen bzw. eine Marke zu binden und da-
mit eine fiir beide Seiten gewinnbringende
Beziehung einzugehen.

Im Zuge der stetigen Kommerzialisierung
und damit einhergehenden Professionalisie-
rung des Sports miissen auch professionelle
Sportorganisationen (und damit sind zualler-
erst Vereine und Verbande im professionel-
len Zuschauersport gemeint) moderne Mar-
ketingansatze adaptieren, um moglichst vie-

le Kunden zu gewinnen und langfristig zu-
frieden zu stellen.! Beziehungsmarketing
(im Englischen: Relationship Marketing)
ist dabei ein wichtiges Marketinginstrument,
dessen Bedeutung allerdings noch nicht all-
zu viele Vereine und Verbande richtig ver-
standen haben. Auch in der Sportmarketing-
Literatur wurde das Thema bisher nur ober-
flachlich behandelt, was aufgrund der Viel-
zahl an Biichern zum allgemeinen Relation-
ship Marketing verwundert. Um diese offen-
sichtliche wissenschaftliche wie auch prakti-
sche Liicke zu schlie3en, haben die Autoren
dieses Beitrags jlingst das weltweit erste
Buch zum Beziehungsmarketing im Sport
verdffentlicht. Darin wurde das Thema zum
einen wissenschaftlich aufgearbeitet und
zum anderen anhand zahlreicher Fallstudien
aus dem internationalen Sport bereichert.
Entwickelt wurde folgende Definition von
Beziehungsmarketing im Sport:

"Relationship Marketing in sports refers to
the establishment and maintenance of pos-
itive, enduring and mutually beneficial re-
lations between professional sporting or-
ganisations and their stakeholders."?

Um Beziehungsmarketing erfolgreich zu im-
plementieren, miissen sich professionelle
Sportorganisationen zunachst intensiv mit ih-
ren verschiedenen Kundengruppen be-
schaftigen und deren Wiinsche und Motive
verstehen. Ein Kunde ist ganz allgemein defi-
niert als jemand, der ein Produkt oder eine
Dienstleistung kauft. Dieser Definition zufol-
ge kann man im Hinblick auf Vereine und
Verbande grundsatzlich drei primare Kun-
dengruppen identifizieren: Fans bzw. Zu-
schauer, Sponsoren und die Medien. Alle
drei Kundengruppen entrichten Betrage an
professionelle Sportorganisationen, um dafiir

1 Vgl. Biihler & Nufer, 2008, S. 326 ff.
2 Biihler & Nufer, 2009, S. 25.

Sciamus — Sport und Management

1/2010



26

wirtschaftlich relevante Gegenleistungen zu
erhalten: Fans und Zuschauer kaufen Ein-
trittskarten oder Merchandisingartikel,
Sponsoren erwerben diverse Kommunikati-
onsrechte und die Medien erhalten fiir ihr
Geld die Rechte zur medialen Verwertung
einer Sportveranstaltung (Ubertragungs-
rechte). Begriindet auf einer ganzheitlichen
Marketingperspektive sind dariiber hinaus
auch andere Anspruchsgruppen als Kunden
wahrzunehmen, mit denen gewinnbringende
Beziehungen eingegangen werden koénnen
(vgl. Abb. 1). Das Hauptaugenmerk sollte al-
lerdings auf die primaren Kundengruppen
gelegt werden, da sich durch diese die
Haupteinnahmen einer professionellen Spor-
torganisation generieren lassen.

Fans und Zuschauer werden oft als das
"Herzblut" des Sportbusiness bezeichnet,
ohne die es keine volle Stadien, keine Ziel-
gruppen fiir Sponsoren, keine hohen Ein-
schaltquoten fiir die Medien und somit auch
keine Einnahmen fiir Vereine und Verbadnde

geben wiirde. Fans und Zuschauer sind da-
her auch die Hauptkundengruppe professio-
neller Sportorganisationen, die dementspre-
chend gehegt und gepflegt werden sollte.
Das Problem fiir viele Vereine besteht in der
Heterogenitat der Zuschauer und den daraus
resultierenden unterschiedlichen Motiven
und Bediirfnissen der Fans. Eine Untertei-
lung in logische Kundensegmente nach klar
definierten Merkmalen (z.B. Geschlecht, Al-
ter, Herkunft, Einkommen) sowie die Ermitt-
lung von Bediirfnissen und Motiven durch
Marktforschungsstudien ist die Vorausset-
zung fiir zielgruppengerechtes Beziehungs-
marketing. Viele Vereine und Verbande spre-
chen ihre Fans und Zuschauer allerdings im-
mer noch als homogene Masse an und igno-
rieren damit die Grundvoraussetzungen fiir
erfolgreiches Beziehungsmarketing. Dass es
auch anders geht, zeigen Teams aus der
nordamerikanischen Eishockeyliga NHL, die
sich stdndig neue Produkte und Dienstleis-
tungen fiir verschiedenen Kundensegmente
ausdenken und damit nicht nur die Einnah-

Fans/Zuschauer

Konkurrenten

Sponsoren Medien
Professionelle ;
andere Sport- Regierungen,
Anspruchsgruppen organisationen Kommunen, Stadte

Mitarbeiter

Agenturen

Primire Kundengruppe

Sekundire Kundengruppe

Abb. 1: Professionelle Sportorganisationen und ihre Anspruchsgruppen (in Anlehnung an

Biihler & Nufer, 2009, S. 53)
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men erhéhen sondern auch die Bindung zu
den Fans starken. Als besonders gelungenes
Beispiel einer ganzheitlichen Beziehungs-
marketing-Strategie in Bezug auf Fans gilt
die "Customer Charter" des englischen Fu3-
ballverbands, in der der Aufbau und die
Pflege langfristiger Beziehungen zu diversen
Fangruppen thematisiert und beschrieben
wird.

In Anbetracht der Tatsache, dass professio-
neller Sport ohne die finanzielle Unterstiit-
zung von Sponsoren heutzutage nicht mehr
madglich ware, muss auch mit dieser Kunden-
gruppe professionell umgegangen werden.
Vereine und Verbande haben mittlerweile
mit zahlreichen unterschiedlichen Sponsoren
zu tun und miissen daher auch eine Vielzahl
unterschiedlicher Beziehungen pflegen und
managen. Im Gegensatz zur klassischen Ver-
kaufer-Kaufer-Beziehung zwischen Sportor-
ganisationen und Fans handelt es sich bei
den Partnerschaften zwischen Vereinen und
Sponsoren um eine Geschaftsbeziehung
(business-to-business relationship), die auch
dementsprechend gelebt werden muss. Ak-
tuelle wissenschaftliche Studien® haben er-
geben, dass eine erfolgreiche Sponsoring-
partnerschaft auf fiinf Aspekten basiert: Ver-
trauen zwischen den Sponsoringpartnern,
das gegenseitige Verstandnis fiir die unter-
schiedlichen Belange des anderen, eine auf
Langfristigkeit ausgelegte Partnerschatft,
eine effektive und regelmafBige Kommunika-
tion zwischen der Sportorganisation und den
Sponsoren sowie gemeinsame Kooperatio-
nen und Aktionen. Wichtig dabei ist die
Proaktivitat und die Kreativitat der Sponso-
ringverantwortlichen auf Seiten der Sportor-
ganisationen, was allerdings auch voraus-
setzt, dass die Marketingabteilung eines Ver-
eines bzw. Verbandes mit kompetenten und
diensleistungsorientierten Marketingexper-
ten besetzt ist.

Die Beziehung zwischen Sportorganisationen
und den Medien wird oftmals mit dem Bild

3 Vgl. Chadwick, 2004; Farrelly & Quester, 2005;
Biihler, 2006.

eines siamesischen Zwillings beschrieben:
beide Seiten brauchen einander und profi-
tieren voneinander. Fernseh- und Radiosen-
der sowie Print- und Onlinemedien miissen
ihre Formate mit Inhalt fiillen. Der Sport bie-
tet diesen Inhalt, ist auf der anderen Seite
aber auch auf die Publicity und die Multipli-
katoreneffekte der Medien angewiesen, um
die eigene Marke weiterentwickeln zu kon-
nen. Dariiber hinaus bendtigen Vereine und
Verbande die Einnahmen aus dem Verkauf
von Ubertragungsrechten, um wirtschaftlich
iberleben zu kénnen. Dass sich durch diese
besondere Konstellation wirtschaftliche Ab-
hangigkeiten ergeben, scheint offensichtlich
zu sein. Und dennoch miissen Medien im All-
gemeinen und Journalisten im Besondern
eine gewisse kritische Distanz wahren, um
die journalistische Unabhangigkeit sicherzu-
stellen. Eine langfristige und auf Vertrauen
basierende Beziehung zwischen Sportorga-
nisationen und den Medien ist daher das an-
zustrebende Ziel, gleichzeitig aber auch eine
Gratwanderung fiir Vereine und Verbande.
Wo fangt die Beziehungspflege an und wo
hort sie auf? Die Einladung zu Europapokal-
spielen auf Kosten der Vereine ist fiir den
einen Journalisten eine reine Selbstverstand-
lichkeit, wird von dem anderen Medienver-
treter aber als Bestechungsversuch gewer-
tet. Die Vereine und Verbande sind gut bera-
ten, dieses Thema sensibel anzugehen sowie
klare und transparente Richtlinien im Um-
gang mit den Medien zu erstellen. Dazu ge-
hort auch das professionelle Auftreten der
eigenen Spieler, die durch PR-Workshops
und Medientraining auf das mediale Ram-
penlicht vorbereitet werden miissen.

Ein modernes Beziehungsmarketing-Ma-
nagement bietet zahlreiche Instrumente, um
Kunden langfristig an die eigene Marke zu
binden. Es ware wiinschenswert, wenn sich
professionelle Sportorganisationen der Be-
deutung des Beziehungsmarketing bewusst
werden wiirden und sich dadurch die Zahl
der Vereine und Verbande, die eine gesunde
und positive Beziehung mit ihren verschie-
denen Kundengruppen eingehen, in den
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nachsten Jahren noch weiter steigern wiirde.

RELATIONSHIP
MARKETING N SPORTS

ANDRE BUHLER®GERD NUFER

Das neue Buch "Relationship Marketing in
Sports" von André Biihler und Gerd Nufer
bietet Fachwissen iiber erfolgreiches Bezie-
hungsmarketing im Sport und beleuchtet
insbesondere das Beziehungsgeflecht zwi-
schen Sportvereinen, Verbanden, Sponsoren,
Medien und Fans. Es ist das weltweit erste
Buch, das die Prinzipien des Beziehungsmar-
keting im Kontext des Sports beleuchtet. Die
englischsprachige Publikation richtet sich an
Praktiker aus Sportorganisationen und Un-
ternehmen, Agenturen, Sponsoren und Medi-
en sowie Studierende der Betriebswirt-
schaftslehre und Sportwissenschaft, die Fiih-
rungspositionen im Sportmanagement an-
streben. Das Buch beinhaltet:

= Praktische Hinweise fiir professionel-
le, haupt- und nebenamtlich tatige
Mitarbeiter von Sportorganisationen.

» Padagogische Elemente wie Lernzie-
le, Ubersichten, Diskussionsfragen,
Zusammenfassungen, Literaturhinwei-
se und Internet-Links.

= Aktuelle Fallstudien aus der ganzen
Welt, die die globale Herangehens-
weise an das Beziehungsmarketing im
Sport illustrieren.
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Benedikt Rommelt

Buchvorstellung

Management fiir die Champions League

Die Champions League ist bekanntermalB3en
die Koénigsklasse des FuBballs, in der die
Créme-de-la-Créme der Clubmannschaften
jahrlich ihren Kaiser ermittelt. Der Begriff
»Champions League® passt ebenso gut in
den betriebswirtschaftlichen Sprachkontext.
So ist es nicht verwunderlich, dass nicht nur
FuBballvereine sondern auch Unternehmen
in ihrer jeweiligen ,,Champions League mit-
spielen moéchten.

In ihrem Werk ,,Management fiir die Cham-
pions League‘ untersuchen die Autoren Ralf
Lahnwehr und Sven Voelpel, was Unterneh-
men beziiglich Fihrung und Management
vom Profiful3ball lernen kénnen. Dazu schaf-
fen Sie eine Verbindung zwischen Fiihrungs-
und Managementtheorie, die sie kasuistisch
mit Szenen aus der Welt des FuB3balls bele-
gen. Hierzu dienen unter anderem Inter-
views mit Trainern und Managern der Ful3-
ballbundesliga, die Jérg Wontorra explizit fiir
dieses Buch fiihrte, als Analysebasis. Die Ma-
nager, Trainer und Situationen, die als Bei-
spiele fiir die unterschiedlichen Fiihrungs-
und Managementstile herangefiihrt werden,
bringen Farbe in die graue Theorie und er-
freuen das Kind im fuBBballaffinen Manne re-
spektive der fuB3ballaffinen Frau.

Das Buch setzt sich selbst den Anspruch wis-
senschaftlich fundiert, aber dennoch praxis-
relevant und leicht lesbar zu sein. Hierin be-
grindet sich ein populadrwissenschaftlicher
Stil, der auf die Angabe von Quellen fiir wis-
senschaftlich orientierte Leser verzichtet
und somit eine intensivere Beschaftigung mit
Einzelaspekten erschwert. Dennoch bieten
die Autoren einen fundierten Einblick in
klassische und neuere Fiithrungstheorien.
Der strukturierte Aufbau des Buches zeugt

weiterhin von der wissenschaftlichen Basis,
aus der heraus das Werk entstand.

Das erste der vier Kapitel thematisiert Fiih-
rung im Allgemeinen (S. 20-106). Neben der
transaktionalen Fiihrung, die sich an dem
Prinzip ,,Leisten und Belohnen* und entspre-
chenden rationalen Reizen orientiert, wid-
men sich die Autoren intensiv der transfor-
mationalen Fihrung. Dieser ganzheitliche
Ansatz geht iiber Leistung und Belohnung
weit hinaus und spricht Gefiihrte insbeson-
dere auf emotionaler Ebene an. Die vier Me-
chanismen, die bei der transformationalen
Fihrung die tragende Rolle spielen, sind in-
spirierende Motivation (Visionen), idealisier-
te Einflussnahme (Charisma), intellektuelle
Stimulierung und individuelle Unterstiitzung
der jeweils Gefiihrten.

Nanagement &

e,

fur die .

Champions Leaque

‘Was wir wormn Profialball lamen
H B,
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Das zweite Kapitel steht unter dem Begriff
»Management* (S. 107-168). Wahrend Fiih-
rung als das ,.konkrete Verhalten und die
Techniken, welche Vorgesetzte einsetzten,
um Mitarbeitern das Erreichen der gemein-
samen Ziele zu ermoglichen” definiert wird,
umfasst Management, die ,verschiedenen
Rollen (,,Hiite”), die eine Fihrungskraft aus-
fillen muss* (S. 112). Dabei bedienen sich
die Autoren dem Competing Values Frame-
work. Dieses geht auf Quinn und Rohrbaugh
(1981)! zuriick und wurde seither in zahlrei-
chen Studien verwendet und weiterentwi-
ckelt. Nach dem Competing Values Frame-
work kann ein Manager acht unterschiedli-
che Rollen einnehmen. Hierbei versetzt sich
ein Manager nicht nur statisch in eine dieser
Rollen, sondern je nach Situation und Not-
wendigkeit, ist es zielfithrend einen anderen
»Hut" aufzusetzen. Ist beispielsweise ein fle-
xibler Typus mit internem Fokus gerade si-
tuationsadaquat, sollte sich ein Manager die
Rolle eines ,,Mentors“ annehmen. Dagegen
gilt es sich den Hut des ,,Directors” aufzuset-
zen und konkrete Erwartungen zu formulie-
ren, wenn die Situation eine klare Planung
und Aufgabenverteilung erfordert. Naturge-
mafB widersprechen sich die unterschiedli-
chen Managerrollen. Ein guter Manager,
kann jedoch situationsbedingt flexibel die
verschiedenen Rollen annehmen und wech-
seln.

Im dritten Kapitel widmen sich die Verfasser
der ,Struktur“ von Unternehmen (S.173-
219). Sie gehen davon aus, dass diese nicht
nur beziiglich der strukturellen Organisation
regelmaBig vor Dilemmata und Zielkonflik-
ten stehen: Sicherung langfristiger Konkur-
renzfahigkeit durch Investitionen versus Aus-
weis kurzfristig guter Quartalszahlen oder
1 Quinn, R.E. & Rohrbaugh, ]. (1981). A Competing

Values Approach to Organizational Effectiveness, in
Public Productivity Review, Vol. 5, S. 122-40.

Entfaltung der Entwicklungspotentiale von
Mitarbeitern versus kontinuierlichem For-
dern von Héchstleistungen sind nur zwei Bei-
spiele fiir solche Dilemmata. Wege aus die-
ser Widerspriichlichkeit sollen hierbei Kon-
zepte der ,,Beidhandigkeit” liefern. Nur eine
Balance zwischen der haufig kurzfristig ori-
entierten Exploitation (Ausloten und Erwei-
tern existierender Kompetenzen, Technolo-
gien und Paradigmen) und der eher langfris-
tigen Exploration (Suche nach und Experi-
mentieren mit neuen Moglichkeiten) fiihrt
letztendlich laut den Ausfithrungen zu einem
optimalen Ergebnis. Bei den Uberlegungen,
ob das Konzept der organisationalen, struk-
turalen oder kontextuellen Beidhandigkeit
zu den besten Ergebnissen fithrt, kommen
die Autoren zum Ergebnis, dass die Kombi-
nierbarkeit und die Komplementaritit von
strukturellen und kontextuellen Komponen-
ten die entscheidende Rolle spielen und ge-
ben einen Leitfaden, wie ein ,,High-Perfor-
mance-Kontext* erreicht werden kann.

Die ,Kultur“ von Unternehmen steht im Fo-
kus des vierten und letzten Kapitels. Die Un-
ternehmenskultur ist ein ,,System gemein-
sam geteilter Bedeutungen* (S. 221), sprich
ein organisationsinterner Stil, eine Geistes-
haltung sowie implizite und explizite Regeln
und Normen, an die sich die Mitarbeiter ge-
bunden fiithlen. In diesem Kontext analysie-
ren die Autoren die Wertunterschiede von
offenen und geschlossenen Organisationen
sowie die Rolle von Prototypen auf die Un-
ternehmenskultur. Das Buch wird abgerun-
det durch die Darstellung der Unterneh-
menskultur der buw Unternehmensgruppe
(Callcenteranbieter), deren Kultur auf dem
eigens gegriindeten ,,F.C. Real” basiert.

An jeweils passender Stelle widmen sich die
Autoren exkursartig, aber dennoch stimmig
dem roten Faden des Buches folgend, beson-

Sciamus — Sport und Management

1/2010



31

deren Trends in der Personalforschung. So
geben sie im Rahmen des Kapitels Fithrung
eine Ubersicht iiber moderne, psychologi-
sche Methoden wie Kinesiologie, neurolin-
guistisches Programmieren, Mentaltraining
oder Motivationsprofile, stellen diese kurz
vor und analysieren kritisch deren Wertbei-
trag in Unternehmen ebenso wie in FuB3ball-
mannschaften (S.81ff.). An anderer Stelle
fihren die Verfasser in das Problemfeld
»emotionale Intelligenz* ein und setzten sich
mit der Notwenigkeit dieser fiir unternehme-
risches Handeln auseinander (S. 128ff.). Wei-
terhin diskutieren sie beispielsweise die Rol-
le der Arbeitszufriedenheit auf die Leistun-
gen der Mitarbeiter (vgl. S. 144ff.). Eine er-
wahnenswerte Besonderheit des Buchs sind
die Selbsttests am Ende jedes Kapitels, die
helfen, den eigenen Fithrungs- und Manage-
mentstil zu erkennen und in die vorgestellten
Konzepte einzuordnen. Als Vergleichsobjek-
te dienen die Ergebnisse von Top-Managern
aus der Wirtschaft und Trainern der Ful3ball-
bundesliga.

Fazit:

Die Autoren erklaren gangige Fiithrungskon-
zepte konsequent durch die FuBballbrille.
Diese lebensnahen Beispiele auBBerhalb ei-
nes typischen Unternehmens erleichtern
auch fiir nicht-fuBBballinteressierte das Ver-
standnis der theoretischen Konzepte. Im Ge-
genzug kann sich ein FuB3ballfan beim Lesen
einer (fast)-FuBballlektiire weiterbilden.
Dass Deutschlands beriihmtester Unterneh-
mensberater Roland Berger fiir ein Vorwort
gewonnen werden konnte, darf durchaus als
Qualitatsmerkmal fiir das Buch von Voelpel
und Lanwehr verstanden werden.
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Benedikt Rommelt ist Mitherausgeber
der Zeitschrift ,,Sciamus - Sport und
Management”, Geschaftsfiihrer der
Sciamus GmbH fiir Beratung und Wei-
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