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Wenn man von der Internationalität des
(Hochleistungs-)  Sports  spricht,  gilt  es
generell  zwei  verschiedene Ebenen zu
unterscheiden:  Auf  der  einen  Seite
kann  von  einer  Internationalisierung
der  Inputs  gesprochen  werden,  wenn
Athleten  aus  verschiedenen  Ländern
gegeneinander antreten. Auf der ande-
ren  Seite  gilt  es  die  Internationalisie-
rung des  Outputs,  also  die  grenzüber-
schreitende  Vermarktung  von  Sport-
events  als  Internationalisierung  zu  be-
zeichnen.

Das vielleicht früheste Beispiel für eine
Internationalisierung  der  Inputs  kann
mit  der  Eroberung  Griechenlands
durch das  römische Reich auf  das  Jahr
148  v.  Chr.  terminiert  werden,  in  des-
sen  Folge  die  antiken  Olympischen
Spiele  ihren  ursprünglich  panhelleni-
schen Charakter verloren und für nicht-
griechische  Sportler  geöffnet  wurden.
Somit  kann der  Leistungssport  aus  der
Perspektive der Produktion sportlicher
Leistung schon seit  mehr als 2.000 Jah-
ren  als  „international“  gelten.  Gleich-
wohl  muss  diese  Aussage  relativiert
werden: Die antiken Olympischen Spie-
le waren zeitlich eng begrenzt und fan-
den nur alle vier Jahre statt.  Weiterhin
handelte es sich je nach Auslegung we-
niger um ein internationales als um ein
interkulturelles  Ereignis,  bei  dem  Ath-
leten aus verschiedenen Teilen des rö-
mischen  Reichs  gegeneinander  antra-
ten.

Betrachtet  man  die  Internationalisie-
rung der Inputfaktoren in der jüngeren
Vergangenheit,  können  die  Jahre  der
Transformation  der  „2.  Welt“  im  Zuge
des  Zusammenbruchs  der  Sowjetunion
und  ihrer  Satellitenstaaten  als  Ein-
schnitt  angesehen  werden.  Andreff

(2004) führte in diesem Zusammenhang
bereits  vor  mehr  als  zehn  Jahren  den
Begriff des „muscle drains“ in die Lite-
ratur  ein.  Er  verstand  darunter,  dass
Spieler in großer Zahl ihre Heimat ver-
lassen, um in anderen Ländern als Pro-
fis  aktiv  zu  sein.  Während  der  1990er
Jahre betraf dies vor allem die Vielzahl
gut ausgebildeter Sportler, die aus Mit-
tel-  und  Osteuropa  in  die  USA  und
Westeuropa zogen, um in den dortigen
Profi-Ligen aktiv zu werden.

Neben diesen Input-orientierten Aspek-
ten  der  Internationalisierung  sind  in
den letzten Jahren vor allem die absatz-
seitigen Anstrengungen des Sportbusi-
ness  Gegenstand  der  öffentlichen  Dis-
kussion  geworden.  So  veröffentlichte
Advant  Planning  bspw.  im  Frühjahr
2017  bereits  zum  dritten  Mal  ein  Ran-
king  der  internationalsten  (Fußball-)
Clubs  Europas.  Angesichts  zusehends
ausgeschöpfter  Erlöspotenziale auf na-
tionalen  Märkten  gewinnt  das  Thema
vor allem im Profifußball fortlaufend an
Bedeutung.  Ziel  einer  geographischen
Ausweitung bestehender Märkte ist  je-
weils die Steigerung der Erlöse und die
langfristige  Sicherung  der  sportlichen
Wettbewerbsfähigkeit.  Dies  kann  u.  a.
durch  die  folgenden  Initiativen  ver-
sucht werden:

• Den  internationalen  Verkauf  von
Übertragungsrechten

• Die  Durchführung  von  Spielen
(inkl.-  Freundschaftsspielen  und
Trainingsreisen) in ausländischen
Zielmärkten

• Die  Akquise  internationaler
Sponsoren

• Der  internationale  Verkauf  von
Merchandising-Artikeln
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• Die  Verpflichtung  von  Spielern
aus Zielmärkten

Generell  kann  festgehalten  werden,
dass  die hier  genannten Beispiele ein-
ander  stark  bedingen und im Optimal-
fall  Bestandteile  einer  ganzheitlichen
Internationalisierungsstrategie  sind,
die  im  Club  organisatorisch  verankert
ist.

Die  nachfolgenden  Beiträge  dienen
dazu,  einzelne Teile des Internationali-
sierungs-Weges  näher  zu  beschreiben
und  Managementempfehlungen  abzu-
leiten.  Die  ersten  drei  Beiträge  be-
schäftigen sich dabei mit der Internati-
onalisierung im engeren Sinne,  wohin-
gegen die weiteren Aufsätze strukturel-
le  und rechtliche  Rahmenbedingungen
der  Internationalisierung  zum  Gegen-
stand haben.

Florian Post und Konstantin Druker ana-
lysieren, welche Maßnahmen die Clubs
der  Fußball-Bundesliga  bislang  unter-
nommen  haben,  um  sich  zu  internatio-
nalisieren.  In  diesem  Kontext  berück-
sichtigen sie u. a. die Auswahl der Ziel-
märkte und zeigen auf,  dass sich deut-
sche Proficlubs momentan in der über-
wiegenden  Mehrheit  auf  wenige  Ziel-
länder  bzw.  Regionen  konzentrieren.
Eine  der  Besonderheiten  des  Beitrags
liegt  darin,  dass  nicht  nur  die  Top-
Clubs untersucht werden, deren Aktivi-
täten  regelmäßig  Gegenstand  der  Be-
richterstattung  sind.  Stattdessen  be-
rücksichtigt  die  Auswertung  bewusst
auch  kleinere  Clubs  aus  dem  Ligamit-
telfeld und zeigt, wie diese mit der Her-
ausforderung  internationaler  Märkte
umgehen.

Christopher  Huth,  Johannes  Hähnlein
und Markus Kurscheidt tragen mit ihrer
Ausarbeitung  der  Tatsache  Rechnung,
dass es sich beim Eintritt  in einen aus-
ländischen Markt  um eine strategische
Entscheidung handelt. Die Auswahl der
Märkte  sollte  nach  deren  Attraktivität
geschehen.  Vor  diesem  Hintergrund

identifizieren die  Autoren zwanzig  Kri-
terien,  die  zur  Bewertung  von  Ge-
schäftschancen und -Risiken im Fußball
angewandt werden können. Diese wer-
den in einem Scoring-Modell gewichtet
bewertet.  Im  Grundsatz  bestätigen  die
Ergebnisse  den  bisherigen  Fokus  der
Deutschen Fußball Liga und ihrer Clubs
auf  China und die USA. Stärker beach-
tet  werden  sollten  indes  auch  Japan,
Südkorea sowie Indien und Australien.

Die  USA  stellen  für  europäische  Fuß-
ballclubs  seit  vielen  Jahren  einen  der
wichtigsten  Zielmärkte  dar.  Neal  Mur-
phy untersucht im Rahmen einer Bench-
markanalyse  welche  Maßnahmen  die
europäischen  Top-Clubs  Real  Madrid,
FC  Barcelona,  FC  Liverpool,  Manches-
ter United und Bayern München ergrei-
fen,  um ihre Markenstärke in den Ver-
einigten  Staaten  auszubauen.  Seine
Analyse  zeigt,  dass  vor  allem  die  Ein-
bindung  bestehender  Partner  bzw.
Sponsoren, der Einsatz von Online-Me-
dien und nicht zuletzt eine regelmäßige
Präsenz in den Zielmärkten (hier:  USA)
Erfolgsfaktoren  zu  sein  scheinen.
Gleichwohl darf auch in diesem Zusam-
menhang nicht vergessen werden, dass
der sportliche Erfolg eine wichtige Rol-
le für die Vermarktung einnimmt, auch
wenn  dieser  nicht  direkt  durch  die
kaufmännische Leitung beeinflusst wer-
den kann.

Marcel Geubel und Sebastian Kaiser-Jo-
vy untersuchen schließlich die Erfolgs-
faktoren  eines  internationalen  Mann-
schaftssportwettbewerbs  am  Beispiel
der UEFA Women’s Champions League.
Neben den bisher  angesprochenen In-
strumenten  einer  Internationalisie-
rungsstrategie  stellt  die  Teilnahme  an
kontinentalen  Wettbewerben  eine
sportlich induzierte Möglichkeit zur Er-
schließung  neuer  Märkte  dar.  Der
Schwerpunkt  der  Abhandlung liegt  auf
der  theoriegeleiteten  Herausarbeitung
der  Erfolgskriterien  und einem gestuf-
ten  methodischen  Vorgehen,  d.h.  der
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Anwendung  verschiedener  Methoden
zur Überprüfung der Erfolgsfaktoren.

Sandy Adam und Gregor Hovemann ge-
hen der Frage nach, inwieweit die Cor-
porate  Governance-Strukturen  des
deutschen  professionellen Fußballs  für
eine  Clubinternationalisierung  zum
Zwecke  der  Beschaffung  kritischer  fi-
nanzieller Ressourcen auf den internati-
onalen  Märkten  für  Investoren  und
Sponsoren  geeignet  erscheinen.  Zu
diesem  Zweck  betrachten  die  Autoren
zuerst  das  regulative  Umfeld  des  pro-
fessionellen  deutschen  Fußballs.  Aus
verfügungsrechtlicher Perspektive wird
dargestellt,  dass  im  Rahmen  der  Clu-
binternationalisierung  den  deutschen
professionellen Fußballclubs der inter-
nationale  Markt  für  Investoren  im  ge-
genwärtigen  regulativen  Umfeld  weit-
gehend verschlossen bleibt. Im Gegen-
satz dazu erweist sich der internationa-
le Markt  für Sponsoren in der gegebe-
nen Konstellation als sehr attraktiv.

Peter  Neugebauer  und  Markus  Breuer
untersuchen  schließlich  die  steuer-
rechtlichen  Implikationen  internationa-
ler Aktivitäten. Auf Basis des deutschen
Steuerrechts  und  der  Empfehlungen
der  OECD  skizzieren  sie  die  ertrags-
steuerrechtlichen  Konsequenzen  von
internationalem  Onlinevertrieb  (bspw.
von Merchandising), dem Aufbau einer
Zweigniederlassung  und  schließlich
der  Gründung  einer  Tochtergesell-
schaft.  Es  zeigt  sich,  dass  steuerliche
Aspekte unter dem Aspekt der Rentabi-
lität  der  Internationalisierung  einen
wichtigen  Faktor  darstellen.  Da  viele
der  Geschäftsentscheidungen  nicht
ohne  großen Aufwand reversibel  sind,
gilt  es möglichst frühzeitig eine Strate-
gie  zu  entwickeln,  um  mögliche  Dop-
pelbeteuerungen zu vermeiden.

Konstantin Herrmann und Christoph Ra-
sche befassen sich in ihrem Beitrag mit
der  Vermarktung  von  Sportwetten  und
somit  mit  einem  Folgemarkt  der  Inter-

nationalisierung bzw.  des  internationa-
len  Sports.  Die  Studie  untersucht  die
unterschiedlichen  Geschäftsmodelle,
die  staatlichen  und  privaten  Sportwet-
tenanbietern  zugrunde liegen  und dis-
kutiert  Regulierungsmöglichkeiten  so-
wie  Auswirkungen  auf  den  Sport.  Es
zeigt  sich,  dass   eine  strikte  Regulie-
rung  des  Wettmarktes  die  Geschäfts-
modelle  privater  Sportwettenanbieter
existenziell  träfe.  Andererseits  bedarf
es zur Wahrung der Integrität des Spor-
tes  Regulierungsmaßnahmen  in  Bezug
auf  Sportwetten,  da  durch  Wettbetrug
und  Spielmanipulationen  die  Offenheit
der  Sportereignisse   und somit  die  in-
ternationale  Vermarktbarkeit  bedroht
wird. Für eine Lösung innerhalb dieses
Spannungsfeldes benötigt es die Betei-
ligung aller Akteure.

Abschließend überträgt der Artikel von
Gerd Nufer Ansätze aus dem  professio-
nellen  Sport  auf   verschiedene  Funkti-
onsfelder von Wirtschaftsunternehmen,
um  potenzielle  strategische  Verbesse-
rungen zu erreichen. Nach der Analyse
von  Gemeinsamkeiten  und  Unterschie-
de beider Systeme  werden die spezifi-
schen Besonderheiten des Sports in Be-
zug  auf  die  Integration  in  die  Arbeits-
abläufe  von  Wirtschaftsunternehmen
erörtert.

Inwieweit die Internationalisierung des
Sports tatsächlich der „Weg ohne Wie-
derkehr“  ist,  kann  nicht  für  alle  Clubs
in gleicher Weise beantwortet werden.
Für Clubs, die langfristig auf höchstem
internationalem Niveau spielen wollen,
ist  die Ausstattung mit entsprechenden
Finanzmitteln  unumgänglich.  Sofern
diese Finanzmittel  aus  dem  operativen
Geschäft erwirtschaftet werden müssen
(und bspw. keine Zuschüsse durch Mä-
zene  o.  Ä.  vorliegen),  stellt  das  Er-
schließen neuer Märkte oft  die einzige
Möglichkeit  dar.  Dies  gilt  umso  mehr,
wenn bspw.  die  Erträge  aus  dem  Ver-
kauf von Medienrechten durch Verbän-
de  bzw.  die  inländische  Liga  kontrol-
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liert  werden.  Inwieweit  die  Internatio-
nalisierung  auch  für  Clubs  eine  Not-
wendigkeit  darstellt,  die  bislang in  ei-
nem  regionalen  Umfeld  aktiv  waren,
wird sich in Zukunft zeigen müssen. So-
lange  die  sportlichen  Ziele  begrenzt
sind,  ist  der  Markteintritt  im  Ausland
nicht  zwingend  notwendig.  Allerdings

Abstract

Die  Bundesliga  sowie  ihre  Clubs  sind
gezwungen, ihre Auslandsaktivitäten zu
erhöhen, da zum einen nationale Märk-
te  zunehmend  gesättigt  sind  und  zum
anderen  europäische  Konkurrenten
durch  langjährige  Internationalisie-
rungsaktivitäten höhere Erlöse aus der
Auslandsvermarktung erzielen können.
Der vorliegende Text stellt den Interna-
tionalisierungsstand  der  18  deutschen
Profifußballclubs  der  1.  Bundesliga
2015/2016  dar  und  liefert  damit  einen
Beitrag  zur  Deckung  der  Informations-
lücke  über  die  Internationalisierungs-
aktivitäten  vieler  kleinerer  Clubs.  Da-
bei werden insbesondere die Potentia-
le  der  deutschen Clubs im Rahmen ih-
rer  Internationalisierung  aufgezeigt,
welche  Zielmärkte  sie  anvisieren  und
welche  Maßnahmen  sie  hierfür  imple-
mentieren.  Im  Ergebnis  haben  die
deutschen  Clubs  in  den  letzten  Jahren
ihre  Internationalisierungsaktivitäten
deutlich  intensiviert,  insbesondere be-
züglich  Auslandsreisen,  Social  Media-
Aktivitäten  sowie  der  Einbindung  von
Partnern und Sponsoren.

ist bislang noch nicht abschließend ge-
klärt,  inwieweit  bspw.  die  Aktivitäten
der  amerikanischen  Major  Leagues
oder  auch  der  Premier  League  in
Deutschland  eine  Auswirkung  auf  die
heimische  Sportnachfrage  haben  kön-
nen.

1. Einführung

Im Jahr 2016 rangierte die Bundesliga mit
Gesamtumsätzen  von  jährlich  EUR  2,71
Mrd.  hinter  der  englischen  Premier
League (jährlich EUR 4,87 Mrd.) auf dem
zweiten Platz1 der europäischen Ligen. Al-
lerdings  lassen  sich  vereinzelt  Defizite
hinsichtlich der Erlöse aus der internatio-
nalen  Vermarktung  erkennen.2 In
Deutschland gilt  Bayern München als In-
ternationalisierungspionier.3 Im Interesse
der ganzen Liga, sollten jedoch alle Clubs
der  Bundesliga  gemeinsam,  unabhängig
von Größe und Erfolg, die Internationali-
sierung der Liga und deren internationa-
les Vermarktungspotential  vorantreiben.4

Aus diesem Grund haben viele deutsche
Clubs in den letzten Jahren ihre Internati-
onalisierungsaktivitäten  verstärkt  ausge-
weitet. Als häufige Maßnahmen der Inter-
nationalisierung von Fußballclubs werden
in  der  Literatur  v.  a.  Transfers  ausländi-
scher  Stars,  Promotionstouren  und  Gast-
spiele,  Clubpartnerschaften,  Sponsoring,
Merchandising, Scouting, Nachwuchszen-
tren und Sportschulen, der Aufbau inter-

1 Vgl. Statista, 2016b.
2 Vgl. Kuhn, 2015; Wöckener, 2015; Kalwa, 2016
3 Vgl. Chadwick, 2006; Desbordes, 2007, S. 8 f.;

Wolf,  2007,  S.  96;  Schlösser  2011;  Overloop,
2015, S. 7.

4 Vgl. Rehm, 2015a; Wacker, 2014.
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nationaler  Fan-Clubs,  Verkaufsniederlas-
sungen,  internationale  Medienangebote
und  strategische  Allianzen.5 Der  Beitrag
untersucht  die  Auslandsaktivitäten  der
Bundesligaclubs  nach  Abschluss  der
Spielzeit  2015/16  in  den  Bereichen  Aus-
landsreisen, Zielmärkte, organisatorische
Auswirkungen,  ausländische  Stars,  Part-
nerschaften  sowie  Social  Media-Aktivitä-
ten.  Clubindividuelle  Potentiale  werden
herausgearbeitet,  um  den  Internationali-
sierungsstand der  Clubs  gem.  Overloop
kategorisieren zu können. Die Reihenfol-
ge der Clubuntersuchung ergibt sich aus
der  Abschlusstabelle  nach  der  Spielzeit
2015/16.

2.  Grundlagen  der  Internationa-
lisierung von Fußballclubs

Als wichtigste Voraussetzungen der Inter-
nationalisierung bei Fußballclubs werden
insbesondere  aktuelle  sowie  historische
nationale und internationale sportliche Er-
folge  sowie  die  Clubmarkenstärke  und
-bekanntheit angenommen.1 Die Entwick-
lung einer Clubmarke ist ein mehrstufiger
Prozess,  wobei  sich ein  Club zuerst  von
einer lokalen bzw. regionalen zu einer na-
tionalen Clubmarke entwickeln muss, be-
vor er sich als internationale Marke eta-
blieren kann.2 Clubs aus international be-
kannten  Städten/Ländern  haben  bei  der
Internationalisierung ihrer Clubmarke ei-
nen Vorsprung gegenüber Clubs aus we-
niger bekannten Orten.3 Ferner ist die In-
tegration  internationaler  Aktivitäten  in
eine strategische Gesamtplanung vonnö-
ten.4

Wichtige  Wettbewerbsvorteile  für  eine
erfolgreiche  Internationalisierung entste-

5 Vgl.  Overloop,  2015,  S.  130;  Lehnebach,
2014a.

1  Vgl. Overloop, 2015, S. 130; Wolf, 2007; Kel-
ler, 2008, S. 251.

2 Vgl. Couvelaere, et al., 2005, S. 18 ff.
3 Vgl. Richelieu, 2012, S. 39 ff.
4 Vgl. Wolf 2007, S. 228 ff.

hen ferner v.a. durch5:

• Vorteile  aus  der  Leistungserstel-
lung (z. B. in Form von Traditionen,
Medienpräsenz, Markenstärke),

• Vorteile aus der Leistungsvermark-
tung (z. B. durch finanzstarke Spon-
soren,

• Vorteile  aus  Kooperationen  (z.  B.
durch  gemeinsame  Geschäftsakti-
vitäten),

• Vorteile  aus  dem  Inlandsstandort
(z. B. durch Bedeutung der Heimat-
stadt).

Außerdem können Clubs weitere sports-
pezifische Wettbewerbsvorteile besitzen.6

Overloop teilt die Clubs u. a. im Hinblick
auf  deren  Internationalisierungsvoraus-
setzungen, -potentiale und -aktivitäten in
drei  Kategorien  ein:  Nicht-internationali-
sierte  Clubs  betreiben  grenzüberschrei-
tende  Aktivitäten  nur  gelegentlich  und
besitzen geringe materielle und finanziel-
le  Ressourcen,  eine  geringe  (Marken-)
Bekanntheit im Ausland sowie wenig Tra-
dition, sodass der geografische Fokus das
regionale Umfeld ist.  Passiv-internationa-
lisierende Clubs (Folger oder Imitatoren)
verfügen über eine ähnliche Ressourcen-
ausstattung  wie  nicht-internationalisierte
Clubs,  sind  jedoch  bekannter,  verfügen
über  eine  ausgeprägtere  Tradition  und
können  einzelne  Erfolge  vorweisen.  Ak-
tiv-internationalisierende  Clubs  (Pionie-
re) sind aufgrund sportlicher Erfolge be-
kannt  und  besitzen  tragfähigere  Struktu-
ren,  ein  professionelleres  Management
und umfassende Ressourcen.7

5 Vgl. Overloop, 2015, S.  308 ff.;  Perlitz  et  al.,
2013, S. 318; Teichmann, 2007, S. 348 ff.; Kerr
et al., 2008, S. 63 ff.

6 Vgl. Overloop, 2015, S. 309 ff.; Gladden et al.,
1998; Kerr et al., 2008, S. 63 ff.

7 Vgl. Overloop, 2015, S.378.
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3.  Der  Internationalisierungsstand
der Bundesligaclubs  aus  der  Spiel-
zeit 2015/2016

3.1 FC Bayern München

Die Internationalisierungsauslöser können
beim  FCB  durch  den  globalen  Wettbe-
werb mit  internationalen Top-Clubs aus-
gemacht werden, wohingegen aus natio-
naler  Sicht  keine  Internationalisierungs-
notwendigkeit besteht.8 

Der Schwerpunkt  der Zielmärkte lag zu-
nächst primär in Asien.9 Mittlerweile sieht
der Club insbesondere in  den USA gro-
ßes  Vermarktungspotenzial.10 Zudem
beobachtet  der  Club  derzeit  auch  den
zentral-  bzw.  südamerikanischen  Markt,
wo  das  Interesse  am  Club  zunehmend
wachse.11

Der FCB reiste bereits vor mehr als einem
Jahrzehnt in einige Zielmärkte, anfangs je-
doch noch unplanmäßig und vermehrt aus
sportlichen Gründen, u. a. nach Asien und
die USA.12 In den letzten Jahren reiste der
FCB u. a. nach Indien, China sowie in die
USA und nach Katar.13 Auch die Damen-
Mannschaft  wird  in  die  Internationalisie-
rungsstrategie  eingebunden,  v.  a.  auf
dem US-amerikanischen Markt,  wo Frau-
enfußball  sehr beliebt ist.14 Es  ist  ferner
geplant, das Basketball-Team des FCB in
die USA als Markenbotschafter zu entsen-
den.15

Die  Etablierung  organisatorischer  Struk-
turen  im  Rahmen  der  Internationalisie-
rung  erfolgte  trotz  umfangreicher  Res-
sourcenausstattung, verglichen mit  inter-
nationalen  Konkurrenten,  erst  zu  einem
relativ späten Zeitpunkt.16 Seit April 2014
hat der Club mit  der „FC Bayern Muen-

8 Vgl. Overloop, 2015, S. 167.
9 Vgl. Overloop, 2015, S. 171.
10 Vgl. Wacker, 2014; Puck et al., 2007, S. 7.
11 Vgl. Lehnebach, 2016g.
12 Vgl. Overloop et al., 2009
13 Vgl. Eberhardt, 2015h; Schilling, 2014c.
14 Vgl. FCB, 2015.
15 Vgl. Ruwe, 2015.
16 Vgl. Overloop, 2015, S. 183.

chen LLC“ in New York City eine Tochter-
gesellschaft  sowie  ein  Auslandsbüro.17

2016 wurde in  Shanghai die zweite  Aus-
landsrepräsentanz eröffnet.18

Kooperationen  bilden  ein  elementares
Fundament  in  der Internationalisierungs-
strategie des FCB. So werden Sponsoren,
Partner und Anteilseigner aktiv in die in-
ternationalen  Aktivitäten  eingebunden,
insbesondere  basierend  auf  sportlichem
und  gesellschaftlichem  Engagement.19

Hier kooperiert der Club mit zahlreichen
nationalen  und  internationalen  Partnern.
Art  und Umfang der Kooperationen sind
dabei vielfältig und decken einen weiten
Teil  der  Wertschöpfungskette  ab.  Unab-
hängig  davon,  ob  die  Clubsponsoren
ihren Sitz im In- oder Ausland haben, bin-
det der Club seine Partner in die Interna-
tionalisierungsstrategien  ein.  Z.  B.  sind
Audi  und  Telekom  wichtige  strategische
Partner  der  Clubinternationalisierung.20

Der FCB setzt  des Weiteren bewusst  auf
regionale  Sponsorings  in  den  Zielmärk-
ten.21

Spieler  aus  entsprechenden  Zielmärkten
würde  der  Club  nur  verpflichten,  wenn
sie eine ausreichende sportliche Qualität
aufweisen, was in der Vergangenheit sel-
ten der Fall war.22 

Die  Kommunikations-  und  Social  Media-
Kanäle des FCB sind speziell auf die wich-
tigsten  Zielmärkte  ausgerichtet  und sind
mit Abstand die am weitesten entwickel-
ten aller Bundesligaclubs. Zudem existiert
für  den  US-amerikanischen  und  chinesi-
schen Markt eine eigene App mit speziel-
len  zielmarktorientierten  Inhalten  sowie
ein Online-Fanshop.23 Overloop sieht den
FCB zurecht als Internationalisierungspio-
nier  und  einzigen  deutschen  aktiv-inter-

17 Vgl. Oediger, 2014b; 2014c.
18 Vgl. FCB, 2016.
19 Vgl. Overloop, 2015, S. 169 ff..
20 Vgl. Rehm, 2015c.
21 Vgl. Wacker, 2014.
22 Vgl. FCB, 2007.
23 Vgl. Wacker, 2014; Lehnebach, 2015d; 2015n;

Oediger, 2014b.
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nationalisierenden  Club,  der  aufgrund
sportlicher  Erfolge  bekannt  ist  und  ge-
genüber  anderen  untersuchten  Clubs
über  tragfähigere  Strukturen  sowie  ein
professionelleres  Management  und  um-
fassendere Ressourcen verfügt.24

3.2 Borussia Dortmund

Der BVB schätzt seine Bekanntheit im Aus-
land  noch  als  deutlich  ausbaufähig  ein,
wobei  er  sich  noch  nicht  als  "Global
Brand"  sehe.  Die  Internationalität  der
Clubmarke werde aber bewusst kommu-
niziert.25 Die Notwendigkeit zur Internatio-
nalisierung ergebe sich u. a. aufgrund der
geografischen Lage des Clubs im relativ
strukturschwachen  Ruhrgebiet.26 Der
Club  fokussierte  zunächst  europäische
Länder.27 Mittlerweile hat der Club seine
Zielmärkte v. a.  auf Japan, Singapur und
Malaysia ausgeweitet28 und  bewusst Ziel-
märkte ausgewählt, die der FCB nicht so
intensiv  anvisiert.29 Für  den  langfristen
strategischen Einstieg in Japan war 2011
zudem die Verpflichtung des japanischen
Nationalspielers Shinji Kagawa ein wichti-
ger Initiator.30 Ein weiterer wichtiger Ziel-
markt des Clubs ist Singapur, wo u. a. die
DFL  sowie  einige  Partner  einen  Sitz  ha-
ben.31

Bereits 2007 reiste der BVB für eine Wer-
betour im Auftrag der DFL nach Indonesi-
en.32 Danach  unternahm  der  Club  lange
Zeit keine Auslandsreisen in ferne Länder.
Erst  2015  unternahm  der  Club  wieder
eine Asientour nach Japan, Singapur und
Malaysia.33 Außerdem  absolvierte  der
BVB  in  der  Winterpause  2015/2016  ein
Trainingslager in den VAE. Zudem reiste

24 Vgl. Overloop, 2015, S. 378.
25 Vgl. Cramer, 2014c
26 Vgl. Tomkowiak, 2012.
27 Vgl. Cramer, 2014a; Oediger, 2013.
28 Vgl. Cramer, 2014a; 2014b.
29 Vgl. Müller, 2014.
30 Vgl. Cramer, 2014a.
31 Vgl. Cramer, 2014b; BVB, 2014
32 Vgl. BVB, 2007a; 2007b.
33 Vgl. Hennecke, 2015a; Eberhardt, 2015a.

der BVB im Sommer 2016 erstmals nach
Shanghai (China).34

Bis vor wenigen Jahren hatte die Internati-
onalisierung  keine  großen  organisatori-
schen  Auswirkungen.35 2014  wurde  eine
Repräsentanz in Singapur eröffnet.36

Seit 2014 wird ein strategisches internati-
onales  Partnernetzwerk  aufgebaut,  mit
dem die territoriale Vermarktung v.a.  in
Thailand,  Malaysia  und  China  vorange-
trieben werden soll.37 Neben den interna-
tionalen Kooperationen arbeitet der Club
im  Rahmen  seiner  Internationalisierung
seit 2015 auch mit dem deutschen Basket-
ballclub  Alba  Berlin  zusammen,  der  in
China  ebenso  diverse  Internationalisie-
rungsaktivitäten  durchführt.38 Der  BVB
nutzt  ferner  seine  Fußballschulen  bzw.
-camps für die Auslandsvermarktung, u.a.
in  Tokio  (Japan).39 Zudem  sind  weitere
u.a. in China geplant.40

Das  Engagement  mit  dem  japanischen
Reiseanbieter  H.I.S.  war  seinerzeit  die
erste territorial beschränkte Partnerschaft
eines Bundesligaclubs im Ausland.41

Ausländische Starspieler halfen dem Club
in der Vergangenheit bereits, Beliebtheit
in fremden Märkten wie Polen und Japan
aufzubauen.42 Die  Entwicklung des  Japa-
ners Shinji  Kagawa vom Nachwuchsspie-
ler zum Leistungsträger erzeugte für den
Club eine ständige Berichterstattung in Ja-
pan, wodurch u. a. der japanischer Spon-
sor Yanmar  gewonnen wurde.43 

Die  Social  Media-Kanäle  des  Clubs  sind
weitaus weniger umfangreich als die der
Rivalen FC Bayern und Schalke 04, sodass

34 Vgl. Eberhardt, 2016c; 2016f.
35 Vgl. Cramer, 2014a.
36 Vgl. Cramer, 2014b; Rehm, 2015b.
37 Vgl. Cramer, 2014a.
38 Vgl.  Kettenburg,  2015;  Voigt,  2015;  Wagner,

2016b.
39 Vgl. Cramer, 2014a; Rehm, 2015b.
40 Vgl. o.V., 2015, 01. Dezember.
41 Vgl. Eberhardt, 2015g; 2015n.
42 Vgl. Hackhausen et al., 2012.
43 Vgl. Overloop, 2015, S. 168; Cramer, 2014a.
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lediglich  die  Webseite,  Facebook  und
Twitter  zusätzlich  in  Englisch,  Japanisch
bzw. Spanisch verfügbar sind. 

Overloops ursprüngliche Kategorisierung
als  passiv-internationalisierender  Clubs44

sollte aufgrund der dargestellten Erkennt-
nisse  dahingehend  angepasst  werden,
dass sich der BVB verstärkt zu einem ak-
tiv-internationalisierenden  Club  entwi-
ckelt.

3.3 Bayer Leverkusen

Angesichts  der schwierigen Situation auf
dem deutschen Heimatmarkt, wo Bayer 04
oftmals  als  emotions-  und traditionsloser
Werksclub wahrgenommen wird, sei die
Internationalisierung für den Club beson-
ders wichtig, um zusätzliche Märkte zu er-
schließen.45 Auch die Präsenz des Mutter-
konzerns Bayer in ausländischen Märkten
ist ein wichtiger Stimulus der Internationa-
lisierung.46 

Die Zielmärkte von Bayer Leverkusen lie-
gen  insbesondere  auf  dem  asiatischen
und amerikanischen Markt. Auf letzterem
möchte sich der Club insbesondere in der
Zielgruppe der jungen und hispanischen
Bevölkerung etablieren.47

Bayer 04 absolvierte bereits Reisen nach
China, Südkorea sowie in die USA. Auch
in Zukunft plant Bayer 04, sowohl im Som-
mer als auch im Winter Marketingtouren
und Trainingslager zu nutzen, um sich in
den Zielmärkten zu präsentieren.48

Als  wichtiges  Marketinginstrument  der
Konzernmutter  Bayer  AG  wird  der  Club
im Rahmen seiner Internationalisierungs-
bestrebungen mitfinanziert, sodass Bayer
04 direkten Zugang zur globalen Marke-
tingstruktur des Pharmakonzerns hat.49 So
sei  die  Eröffnung  eines  Auslandbüros

44 Vgl. Overloop, 2015, S. 378.
45 Vgl. Blickenstaff, 2016.
46 Vgl. Kettenburg, 2013.
47 Vgl. Sandmeier, 2016b.
48 Vgl. Kettenburg, 2013; Sandmeier, 2015.
49 Vgl. Blickenstaff, 2016; Sandmeier, 2015.

bzw.  die  Gründung  eines  Internationali-
sierungsbereiches nicht geplant.50 Außer-
dem arbeitet der Club mit US-amerikani-
schen und mexikanischen Partneragentu-
ren  hinsichtlich der  Internationalisierung
der Social Media-Aktivitäten zusammen.51

Derzeit setzt Bayer Leverkusen bei seiner
Internationalisierungsstrategie  gezielt
und erfolgreich auf seinen mexikanischen
Nationalspieler  Javier  „Chicharito“
Hernández, vordergründig bei der Bear-
beitung  des  lateinamerikanischen  bzw.
US-amerikanischen Marktes.52

Der Umfang der  fremdsprachigen Social
Media-Kanäle  des  Clubs  ist,  verglichen
mit anderen Topclubs der Bundesliga, re-
lativ  gering.  So sind die Homepage und
der Facebook-Kanal lediglich in Deutsch
und  Englisch  verfügbar.  Dafür  bietet
Bayer Leverkusen seinen Twitter-Kanal in
Spanisch an, was eine sehr hohe Nachfra-
ge bei mexikanischen Fans erzeugt.53

Bayer Leverkusen kann aufgrund der dar-
gestellten Erkenntnisse, in Anlehnung an
Overloop (2015), als passiv-internationali-
sierender  Club  bezeichnet  werden,  der
insbesondere  dank  des  Bayer-Konzerns
diverse  Internationalisierungspotentiale
besitzt.

3.4 Borussia Mönchengladbach

Bedingt  durch  Erfolge  in  den  1970ern
kann Gladbach auf eine national breit auf-
gestellte  Fanbasis  zurückgreifen.54 Für
den  Club  sei  die  Internationalisierung
derzeit keine absolute Notwendigkeit, da
im  Inland  noch  Wachstumspotentiale  im
Bereich  Sponsoring  und  Merchandising
gesehen werden.55

50 Vgl. Kettenburg, 2013; Oediger, 2014a.
51 Vgl. Sandmeier, 2016c.
52 Vgl. Sandmeier, 2015; Schilling, 2016d; Wag-

ner, 2016b.
53 Vgl. Sandmeier, 2016a; o.V., 2015, 02. Novem-

ber.
54 Vgl. Lehnebach, 2015c.
55 Vgl. Schippers, 2014.
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Die  geografisch  nahen  Benelux-Länder
sowie  die  Schweiz  sind  traditionell  die
wichtigsten  Zielmärkte,  aus  denen  u.  a.
eine  hohe  Nachfrage  nach  Heimspielti-
ckets besteht.56 Als Zielmarkt für die nahe
Zukunft  gibt  Gladbach  zudem China  an.
Der Markteintritt in China soll ab 2016 zu-
dem durch den neuen chinesischen Spon-
sor ZTE unterstützt werden.57

Die einzige Reise außerhalb Europas fand
im Januar 2013 nach Dubai (VAE) statt.58

Jedoch  plant  der  Club,  in  Zukunft  ver-
stärkt nach China und in die USA zu rei-
sen.59 Laut dem Club sei  bei  Spielerver-
pflichtungen  die  sportliche  Komponente
die  wichtigste,  sodass  keine  ausländi-
schen Spieler zur gezielten Marktbearbei-
tung verpflichten werden.60

Gladbach bietet ein relativ umfangreiches
Social Media-Angebot für seine ausländi-
schen Fans. Die Webseite ist in den Spra-
chen  Englisch,  Spanisch,  Chinesisch  so-
wie  Niederländisch  verfügbar.  Zudem
werden  Profile  auf  den  beiden  chinesi-
schen  Plattformen  Sina  Weibo  und
Tencent betrieben.61

Borussia  Mönchengladbach kann,  in  An-
lehnung an Overloop, als passiv-internati-
onalisierender  Club  bezeichnet  werden,
da der Club insbesondere aufgrund gro-
ßer Tradition, seiner Erfolge sowie einer
internationalen Fanbasis über ausreichen-
de  Internationalisierungspotentiale  ver-
fügt und eine erste internationale Orien-
tierung beim Club festzustellen ist.

3.5 FC Schalke 04

Ein Nachteil im Rahmen der Internationa-
lisierung sei für Schalke laut eigener Aus-
sage, dass viele europäische Konkurren-

56 Vgl. Lehnebach, 2015a.
57 Vgl. Lehnebach, 2016f; Klüttermann, 2016.
58 Vgl. Hartmann, 2012; Schippers, 2014.
59 Vgl. Aretz, 2015; Schippers, 2014, Lehnebach,

2016f; Klüttermann, 2016.
60 Vgl. Schippers, 2014.
61 Vgl. Lehnebach, 2015b.

ten bereits vor 10 bis 15 Jahren erste In-
ternationalisierungsmaßnahmen  ergriffen
hätten. Jedoch sehe der Club insbesonde-
re  Potentiale  durch  seine  Tradition,  die
leidenschaftlichen Fans  oder  die  Ausbil-
dungszentren.62 Problematisch  könnte
sein, dass der stark regional verwurzelte
Club  insbesondere  bei  Fans,  aber  auch
bei Mitarbeitern, im Rahmen der Interna-
tionalisierung  auf  Widerstand  stoßen
könnte.63 Die  Internationalisierung  hat
sich  auch  organisatorisch  auf  den  Club
ausgewirkt.  So  bezieht  S04  alle  Clubbe-
reiche in die Internationalisierung ein und
installierte  im  Organigramm  eine  Stabs-
telle im Vorstandsressort Marketing, wo-
bei  diverse  Vertreter  verschiedener  Be-
reiche beteiligt sind.64 S04 setzt bei seiner
Internationalisierung auf eine sogenannte
"4-Säulenstrategie",  bestehend  aus  den
Elementen  "Internationale  Partnerschaf-
ten", "Club Media", "Retail" sowie "Vorort-
präsenz".65 

Internationalisierungsstimuli  gehen  laut
eigener  Aussage  insbesondere  auf  den
gesättigten Heimatmarkt und das struktur-
schwache Ruhrgebiet zurück. Im Gegen-
satz zu anderen deutschen Metropolen sei
hier ein lokal bzw. regional basierendes
Umsatzwachstum limitiert.66 Die Internati-
onalisierung sei daher elementar, um si-
gnifikante  Erlössteigerungen  zu  errei-
chen.67

Zunächst standen insbesondere Russland
und Katar im Fokus des S04. Mittlerweile
hat der Club seine Aktivitäten in beiden
Ländern verringert.68 Seit 2014 fokussiert
der  Club  vermehrt  den  Kernzielmarkt
China.69 Weitere Zielmärkte sind seit 2016
die  USA sowie  Japan,  nicht  zuletzt  auf-
grund des im Jahr 2016 beim S04 spielen-

62 Vgl. Jobst, 2015a.
63 Vgl. Eberhardt, 2015e.
64 Vgl. Eberhardt, 2015e.
65 Vgl. S04, 2016b.
66 Vgl. Jobst, 2015b.
67 Vgl. Eberhardt, 2015e.
68 Vgl. Eberhardt, 2015e; 2015j.
69 Vgl. Eberhardt, 2015e; S04, 2016a.
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den  japanischen  Nationalspieler  Atsuto
Uchida.70

Bereits 2012 sowie 2016 war S04 auf einer
Werbereise  in  den  USA.71 Zudem  reiste
der  Club  von  2012  bis  2015  insgesamt
vier Mal nach Katar.72 2016 wird S04 erst-
mals  zusammen  mit  dem  russischen
Hauptsponsor  Gazprom  nach  China  rei-
sen, um gemeinsame Aktivitäten auf dem
chinesischen Markt zu starten.73

Das  Thema  Nachwuchsförderung  spielt
beim S04 eine wichtige Rolle im Rahmen
der  Internationalisierung.  Im  März  2014
reiste der Club mit seiner „Knappen-Fuß-
ballschule“  erstmals  nach  Japan.  Zudem
wurde eine Fußballschule in Peking eröff-
net. Weitere Fußballschulen in China sind
in Planung. Außerdem kooperiert S04 mit
dem chinesischen Fußballverband sowie
US-amerikanischen  Hochschulen  im  Be-
reich Nachwuchsförderung.74

Im Rahmen der Internationalisierungsakti-
vitäten auf dem chinesischen und US-ame-
rikanischen Markt implementiert Schalke
auch  das  Thema  eSport.  Zudem  hat  der
Club 2016 das international  erfolgreiche
Team „Elements“ gekauft.75

Derzeit  versucht  der  Club  vornehmlich,
internationale  Partner  zu  gewinnen.76

Wichtige Partner bei der Club-Internatio-
nalisierung stellen für den Schalke haupt-
sächlich der russische Hauptsponsor Gaz-
prom,  die  zwei  chinesischen  Unterneh-
men Huawei und Hisense sowie die deut-
schen Unternehmen adidas und Volkswa-
gen dar.77 

Die Internationalisierung des Clubs wird
durch  umfassende  Kommunikationsmaß-
nahmen  begleitet,  die  ligaweit  nur  vom
FCB übertroffen werden. Die Webseite ist

70 Vgl. Eberhardt, 2015e.
71 Vgl. Oediger, 2012d.
72 Vgl. Jobst, 2013; Eberhardt, 2015f.
73 Vgl. Lehnebach, 2016d; S04, 2016a.
74 Vgl. Eberhardt, 2014; 2015e; S04, 2016.
75 Vgl. Schilling, 2016c; 2016d.
76 Vgl. Eberhardt, 2015e.
77 Vgl. Lehnebach, 2016e.

in  sechs,  die  Facebook-Version  in  fünf,
der Twitter-Kanal in drei Sprachversionen
verfügbar. Auch war S04 der erste deut-
sche Club,  der  seine  Facebook-Seite  im
Rahmen der Internationalisierung im Jahr
2014 auf die Funktion „Global Pages“ er-
weiterte.78 Ferner  hat  der  Club offizielle
Auftritte in den chinesischen Netzwerken
Sina  Weibo,  Tencent  Weibo,  Youku und
WeChat.  Für  den russischen Markt  führt
der Club einen Kanal auf der russischen
Plattform VKontakte.

S04  entwickelt  sich  daher  zusammenfas-
send,  abweichend  bzw.  ergänzend  zur
Feststellung  von  Overloop79,  zunehmend
mehr von einem passiv- zu einem aktiv-in-
ternationalisierenden Club.

3.6 1. FSV Mainz 05

Die Internationalisierung spielt  für Mainz
aufgrund  der  positiven  sportlichen  Ent-
wicklung  der  letzten  Jahre  eine  zuneh-
mend wichtige Rolle80,  obwohl  der Club
sich zunächst auch insbesondere um den
originären lokalen und regionalen Markt
bemühen will.81

Im Ausland sei der Club insbesondere in
Südkorea  und  Japan  aufgrund  aktueller
bzw. ehemaliger japanischer und südko-
reanischer Nationalspieler bekannt.82 Der
Beliebt-  und  Bekanntheitsgrad  in  Asien
soll durch gezielte Promotionsaktionen im
Rahmen  der  Internationalisierung  insbe-
sondere  vor  Ort  weiter  gesteigert  wer-
den83.

Auf den asiatischen Märkten hat der Club
bisher  noch  keine  Auslandsreisen  zum
Zwecke der Auslandsvermarktung durch-
geführt.  Jedoch  plant  Mainz  2016  eine
Auslandsreise  in  die  USA  zu  unterneh-
men.84

78 Vgl. S04, 2014a.
79 2015, S. 378.
80 Vgl. Hartmann, 2014a.
81 Vgl. Hartmann, 2014a.
82 Vgl. Hartmann, 2014a.
83 Vgl. 1. FSV Mainz 05, 2016.
84 Vgl. Lehnebach, 2016b.
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Organisatorische  oder  infrastrukturelle
Auswirkungen einer Internationalisierung
sind nicht zu erkennen.85

Der Club richtet bereits  Jugend-Fußball-
camps für Talente in Asien aus, erstmals
2015 in Singapur, danach 2016 in Tokio.86

Zudem will  der  Club durch  Kooperation
mit dem in Mainz ansässigen internationa-
len  Technologiekonzern  Schott  im  Rah-
men  der  Internationalisierung  profitie-
ren.87

Insbesondere  die  asiatischen  National-
spieler erzeugten für den Club eine hohe
Identifikation und einen hohen Wiederer-
kennungswert  auf  den asiatischen Märk-
ten.88 Mainz 05 konnte so u. a. einen süd-
koreanischen  und  japanischen  Sponsor
für sich gewinnen.89

Die  Social  Media-Kanäle  des  Clubs  sind
bereits auf den asiatischen Zielmarkt aus-
gerichtet.  Die  Webseite,  der  Facebook-
und der  Twitter-Kanal  sind auf  Englisch,
Koreanisch und Japanisch verfügbar.

In  Anlehnung  an  Overloop90 kann  der
Club aufgrund fehlender wesentlicher In-
ternationalisierungspotentiale  und  ge-
ringfügiger  Maßnahmen  noch  nicht  als
passiv-internationalisierend  bezeichnet
werden. Erste Schritte sind jedoch zu er-
kennen, sodass sich Mainz 05 derzeit von
einem nicht-internationalisierten zu einem
passiv-internationalisierenden  Club  ent-
wickelt.

3.7 Hertha BSC

Laut Hertha BSC liegen Internationalisie-
rungspotentiale in seiner langen Fußball-
tradition  sowie  in  der  internationalen
Strahlkraft  als  Hauptstadtklub.91 Der

85 Vgl. Hartmann, 2014a.
86 Vgl.  1.  FSV Mainz  05,  2016;  2015;  Schächter

Management - Sports, 2016.
87 Vgl. 1. FSV Mainz 05, 2014.
88 Vgl. 1. FSV Mainz 05, 2016.
89 Vgl. Hellmann, 2015.
90 2015, S. 378.
91 Vgl. Eberhardt, 2015a; Hertha BSC, 2015a.

Standort  Berlin  war u.  a.  auch einer der
Gründe für das Investment durch das glo-
bal  agierende  US-amerikanische  Private
Equity  Unternehmen  KKR  in  den  Club.92

Für Hertha soll  das Investment  auch po-
tentielle Vorteile im Rahmen der Beschaf-
fung  von  Kooperations-  und  Ansprech-
partner für eine langfristige Internationali-
sierung bringen.93 

Hertha  BSC  hat  derzeit  keine  offiziellen
Zielmärkte definiert bzw. publiziert. Erste
Internationalisierungsbestrebungen  las-
sen  sich  jedoch  bereits  2004 feststellen,
als  erste  Kontakte  über  die  Produktion
von Hertha-Fanartikeln in China sowie die
Installation eines Scoutingsystems zustan-
de kamen.94 Außerdem war ein umfang-
reiches  Nachwuchsförderungsprogramm
in China zur Verbesserung der Auslands-
vermarktung  geplant.95 Über  deren
Durchführung ist  jedoch nichts  Weiteres
publiziert worden. Eine chinesische Ver-
sion der Webseite, die 2004 eingerichtet
wurde, existiert nicht mehr.96

Hertha BSC gehört zu den wenigen Clubs,
die  noch  keine  Auslandsreisen  in  ferne
Zielmärkte unternommen haben. Auch or-
ganisatorische Auswirkungen einer Inter-
nationalisierung sind nicht zu erkennen.

Unter  den wenigen ausländischen Spon-
soringpartnern befinden sich je ein japa-
nisches sowie ein südkoreanisches Unter-
nehmen.97 

Die  Social  Media-Kanäle  des  Clubs  sind
kaum auf internationale Aktivitäten ausge-
richtet. So bietet Hertha BSC lediglich sei-
ne Homepage sowie seinen Twitter Kanal
in Englisch an.

Die  Internationalisierungsaktivitäten  von
Hertha  BSC  erscheinen  im  Vergleich  zu
vielen  anderen  Bundesligisten  gering.

92 Vgl. Bock, 2014; Frese, 2014.
93 Vgl. Wagner, 2016a.
94 Vgl. o.V., 2004, 24. November.
95 Vgl. Jahn, 2008.
96 Vgl. Jahn, 2008.
97 Vgl. Hertha BSC, 2015a; 2015b; Bremer, 2015.
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Hertha BSC kann, in Anlehnung an Over-
loop98, als nicht-internationalisierter Club
mit  zunehmend  passiv-internationalisie-
render  Tendenz  bezeichnet  werden,  da
durchaus Potentiale und erste Aktivitäten
erkennbar sind.

3.8 VfL Wolfsburg

Während der VfL in Deutschland von vie-
len  eher  als  emotionslos  charakterisiert
wird99,  werde  die  Verbindung zum  VW-
Konzern  laut  dem  Club  außerhalb
Deutschlands positiv beurteilt.100 Der Club
soll losgelöst von sportlichen Erfolgen in-
ternational  als  emotionale  Plattform  des
VW-Konzerns  etabliert  werden,  um  in
dessen  Rahmen  v.  a.  von  Kontakten  zu
staatlichen Institutionen und internationa-
len Unternehmen zu profitieren.101

Der VfL setzt bei seiner Internationalisie-
rungsstrategie  v.  a.  auf  die  Kernmärkte
China,  Nordamerika,  Brasilien  und  die
arabischen Länder sowie nachrangig auf
Indien, Mexiko und Südkorea.102 Im Rah-
men  der  Zielmarktauswahl  hat  der  Club
alle potentiellen Zielmärkte intensiv ana-
lysiert.103 Ferner orientieren sich die Ziel-
märkte u. a. an den zentralen Absatzmärk-
ten des VW-Konzerns.104 

Auslandsreisen werden vom VfL im Rah-
men  der  Internationalisierungsstrategie
erst  seit  wenigen  Jahren  durchgeführt.
Der Club war bereits auf Promotionstou-
ren  mehrmals  in  China,  Südafrika,  der
Türkei  sowie  in  den  VAE.105 Im  Rahmen
der Auslandsreisen kooperierte der Club
mit VW sowie seinen nationalen und inter-
nationalen Partnern.106 Nicht nur die Prä-
senz  der  1.  Herrenmannschaft,  sondern

98 2015, S. 378.
99 Vgl. Kettenburg, 2014a.
100  Vgl. Oediger, 2012b; 2014a.
101  Vgl. Oediger, 2012c; Welling, 2015.
102  Vgl. Eberhardt, 2016a.
103  Vgl. Oediger, 2012b.
104  Vgl. Kettenburg, 2014a.
105  Vgl. Oediger, 2014a; DFL, 2015.
106  Vgl. Lehnebach, 2016c.

auch der Jugend- und Damenmannschaft
seien im Rahmen der Auslandsreisen laut
clubeigenen  Aussagen  in  Zukunft  denk-
bar.107

Die Internationalisierung hat sich organi-
satorisch mittlerweile in Form der Schaf-
fung  eines  Internationalisierungsberei-
ches als Monitoring-Plattform für alle Aus-
landsaktivitäten  des  Clubs  ausgewirkt.
Die Eröffnung von Auslandsbüros in Ziel-
markten  soll  individuell  für  jeden  Ziel-
markt entschieden werden.108 Die perso-
nellen  Ressourcen von VW sollen  dage-
gen nicht genutzt werden.109

Die  internationale  Sponsoringstrategie
des Clubs orientiert sich an der globalen
Ausrichtung des VW-Konzerns.110 Je nach
Strategie des Sponsors können diese zwi-
schen dem internationalen Paket für alle
Märkte sowie dem nationalen Paket wäh-
len.111 Für  die  Auslandsvermarktung  hat
der VfL seit 2012 die Plattform „Wolfsburg
United“  erschaffen.  Zudem  bietet  der
Club  die  Möglichkeit,  auf  einer  zusätzli-
chen TV-LED-Bande lediglich in internati-
onalen Märkten zu werben.112 Des Weite-
ren  nutzt  der  VfL  seit  2016  erstmals  im
deutschen Fußball die sogenannte „Cam
Carpet“  für  eine  länderspezifische  TV-
Doppelproduktion.113 

Die  Verpflichtung  ausländischer  Spieler
zu  Vermarktungszwecken  ist  nur  dann
eine Option, wenn die sportliche Qualität
im  Vordergrund  steht.114 Die  Verpflich-
tung des Chinesen Xizhe Zhang 2015 wur-
de in China zwar medienwirksam gestal-
tet.  Aufgrund unzureichender Leistungen
verließ der Spieler den Club jedoch ohne
einen Pflichtspieleinsatz wieder.115 

107  Vgl. Welling, 2015.
108  Vgl. Kettenburg, 2014a.
109  Vgl. Kettenburg, 2014a.
110  Vgl. Oediger, 2012c.
111  Vgl. Oediger, 2012b.
112  Vgl. Eberhardt, 2016a.
113  Vgl. Hartmann, 2016b.
114  Vgl. Welling, 2015.
115  Vgl. Kettenburg, 2014b.
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Seit  Mai  2015 implementiert  der  VfL  zu-
dem  das  Thema  eSport  aktiv  innerhalb
seiner  Internationalisierung,  womit  der
Club die junge und wachsende Zielgrup-
pe v.a. in Asien ansprechen will.116

Die  Social  Media-Kanäle  des  Clubs  sind
im  Wesentlichen  auf  den  US-amerikani-
schen und chinesischen Markt ausgerich-
tet. So bietet der Club seine Webseite in
Englisch  und  Chinesisch  an,  dazu  einen
englischen Twitter-  und Facebook-Kanal.
Zudem ist der Club auf den chinesischen
Social-Media-Plattformen  Sina  Weibo,
Youku und We Chat aktiv.

Der VfL Wolfsburg kann, in Anlehnung an
Overloop117,  als  passiv-internationalisie-
render  Club bezeichnet  werden,  dessen
Entwicklung,  insbesondere  forciert  und
unterstützt von VW, v. a.  im B2B-Bereich
zunehmend  internationalere  Züge  an-
nimmt.

3.9 1.FC Köln

In  originären  Vermarktungsfeldern  wie
der Stadionwerbung sieht der Club kein
großes Wachstumspotential118, so dass die
mittel-  bis  langfristige  Internationalisie-
rung insb. im Bereich Sponsoring unum-
gänglich sei.119 

Der Club sieht insbesondere auf dem US-
amerikanischen  Markt  Potentiale.120 Dort
pflegt  der Club bereits  intensivere Kon-
takte zur Stadt und Region um Indianapo-
lis, u.a. Partnerstadt von Köln. Ein weite-
rer wichtiger Zielmarkt könnte Japan wer-
den, da dort eine hohe Bekannt- und Be-
liebtheit festgestellt wurde (u.a. dank Ya-
suhiko Okudera, 1977 erster Japaner der
Bundesliga).121 In naher Zukunft plant der
Club, sich auf einen Zielmarkt festzulegen

116 Vgl. Schilling, 2016a, 2016b.
117 2015, S. 378.
118 Vgl. Eberhardt, 2015c.
119 Vgl. Oeynhausen et al., 2016; Wagner, 2016b.
120 Vgl. Oeynhausen et al., 2016; Wagner, 2016b.
121 Vgl. Schmidt, 2014.

oder beide Märkte zu bearbeiten.122

Hauptsächlich reiste der Club in den letz-
ten  Jahren  in  europäische  Länder.  Die
Wintervorbereitung 2014/15 wurde in Or-
lando (USA) absolviert.123 Neben einer er-
neuten USA-Reise ist auch eine Reise nach
China  oder  Japan  geplant.124 Der  1.  FC
Köln will hierbei zukünftig von der Koope-
ration mit einer in Köln ansässigen chine-
sischen Vermarktungsagentur profitieren,
die sich auf die Internationalisierung eu-
ropäischer Sportmarken in Asien speziali-
siert.125

Eine  Auswirkung  der  Internationalisie-
rung  auf  organisatorische  Aspekte  ist
nicht  ersichtlich.  Auch  das  Sponsoring-
portfolio  des Clubs  ist  bisher nicht  sehr
international.

Eine  Verpflichtung  ausländischer  Star-
spieler soll  nicht aus Vermarktungsgrün-
den zum Zielmarkteintritt geschehen.126

Der  Club  bietet  seine  Homepage  ledig-
lich in Englisch an. Der Twitter- und Face-
book-Kanal  ist  in  englischer  und japani-
scher Version verfügbar. Hierfür hat  der
Club einen japanisch- und englischspra-
chigen  Mitarbeiter  im  Bereich  Medien
und Kommunikation eingestellt.127 

Der  1.  FC  Köln  kann  in  Anlehnung  an
Overloop128 als  passiv-internationalisie-
rend klassifiziert werden, da der Club v.
a. aufgrund der Clubhistorie gute Interna-
tionalisierungsgrundlagen  besitzt  und
auch  bereits  erste  Maßnahmen  imple-
mentiert hat.

3.10 Hamburger SV

Aufgrund der Clubhistorie sieht sich der
HSV selbst  als  "Klub mit  internationalem

122 Vgl. Eberhardt, 2015c.
123 Vgl.  Sandmeier,  2015;  Oeynhausen  et  al.,

2016.
124 Vgl. o.V., 2016, 24. März; 2016, 30. März.
125 Vgl. Eberhardt, 2015b.
126 Vgl. Lehnebach, 2014b.
127 Vgl. Lehnebach, 2014b.
128 2015, S. 378.

SCIAMUS – Sport und Management                                                                   Themenheft | Ausgabe 1/2018



14

Anspruch".129 

Die Auslandsaktivitäten des HSV konzen-
trieren  sich  auf  mehrere  asiatische  Län-
der,  wie  Japan,  China,  Indonesien  und
Südkorea.  Bereits  im  Jahr  2003  visierte
der HSV den Zielmarkt Japan an, damals
einhergehend mit  der  Verpflichtung des
japanischen Nationalspielers Naohiro Ta-
kahara.130 Auch  war  Südkorea  zwischen-
zeitlich ein wichtiger Zielmarkt des Clubs.
In  den  letzten  Jahren  konzentrierte  sich
der Club vermehrt auf Indonesien.131

Der HSV und nutzt Auslandsreisen in ferne
Länder weit häufiger im Vergleich zu an-
deren Bundesligaclubs. So war der Club
v. a. im Winter in den letzten Jahren be-
reits auf Auslandsreisen in China, Südko-
rea sowie mehrmals in Indonesien und in
den VAE.132

Organisatorische  Auswirkungen  sind
durch eine Internationalisierung nicht er-
sichtlich.

Der Club will im Rahmen seiner Auslands-
vermarktung v. a. von Kontaktnetzwerken
profitieren,  wie  z.  B.  durch  die  Zusam-
menarbeit  mit  Rechtevermarktern  und
Agenturen, da man eigenständig nur sehr
schwer  eine  Marktdurchdringung  errei-
chen könne.133 Im Rahmen des internatio-
nalen Sponsorings sei  für  den Club ent-
scheidend, dass potentielle internationale
Werbetreibende Interesse am heimischen
Markt  haben,  wie  z.  B.  der  derzeitige
Hauptsponsor,  die  Fluggesellschaft  Emi-
rates  (VAE).134 Der  weitere  Sponsoring-
pool ist jedoch hauptsächlich durch loka-
le/regionale Partner gekennzeichnet.

Bereits 2003 erhielt der HSV aufgrund der
Verpflichtung des damaligen japanischen
Nationalspielers  Naohiro  Takahara  eine
hohe Medienpräsenz in Japan.135 Die Ver-

129 HSV, 2016.
130 Vgl. Lehnebach, 2014a.
131 Vgl. Schiller, 2014.
132 Vgl. Wallrodt, 2013; DFL, 2014.
133 Vgl. Oediger, 2012a.
134 Vgl. Oediger, 2012a.
135 Vgl. Lehnebach, 2014a.

pflichtung  des  Südkoreaners  Heung-Min
Son  im  Jahr  2010  verhalf  dem  HSV  sei-
nerzeit zu zwei südkoreanischen Sponso-
ren (Kumho Tyres und Hanwha).136

Die internationalen Social Media-Aktivitä-
ten des HSV erscheinen, im Vergleich zu
anderen Clubs, nicht sehr fortgeschritten.

Der  Klassifizierung  von  Overloop137,  der
den HSV zu  den passiv-internationalisie-
renden Clubs zählt, kann zugestimmt wer-
den,  da  der  Club  gute  Internationalisie-
rungspotentiale  hat,  diese  bisher  aber
nicht in vollem Umfang nutzt  und zudem
aktuell  keine  sportlichen  Erfolge  feiern
kann.

3.11 FC Ingolstadt 04

Die Markenausrichtung des  FCI  ist  zwar
regional.138 Aufgrund  der  umkämpften
wirtschaftlichen  Situation  auf  dem  deut-
schen  Heimatmarkt  müsse  jedoch  auch
das  Thema  Internationalisierung  zuneh-
mend forcieret werden.139 So arbeitet der
FCI seit 2014 „im Rahmen der Internatio-
nalisierung  an  verschiedenen  Projek-
ten"140,  deren  Ausmaß  jedoch  nicht  er-
sichtlich ist.

Ein erster Zielmarkt soll China sein.141 Ein
erster Kontakt hierfür kam über das Ingol-
städter  Nachwuchsleistungszentrum  zu-
stande.142 

Organisatorisch  hat  sich  eine  Internatio-
nalisierung  bisher  nicht  ausgewirkt.  Zu-
künftige Vorteile sieht der Club selbst in
dessen relativ jungen Alter, da er so inno-
vativere  und  schnellere  Entscheidung
ohne großen Widerstand treffen könne.143

Aufgrund  der  geringen  Erfahrung  setzt

136 Vgl. Schweres, 2014, S. 49
137 2015, S. 378.
138 Vgl. Muth, 2016.
139 Vgl. Muth, 2016.
140 zitiert in Sterner, 2016.
141 Vgl. FCI, 2015.
142 Vgl. FCI, 2015; o.V., 2015, 01. Dezember; Ster-

ner, 2016.
143 Vgl. Muth, 2016.
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der Club auf die Unterstützung der Sport-
Beratungsagentur Match IQ GmbH.144

Im  Bereich  des  Sponsorings  strebt  der
FCI an, in Zukunft vermehrt mit internatio-
nalen Partnern zu kooperieren.145 Mit dem
Ingolstädter Automobilhersteller Audi un-
terstützt ein global agierendes Unterneh-
men  den  Club,  das  mit  einem  weitrei-
chenden internationalen Netzwerk ausge-
stattet ist, das sich positiv auf Auslandsak-
tivitäten des Clubs auswirken sollte. 

Mit  der  "Audi-Schanzer-Fußballschule"
soll  in  China  ein  Pilotprojekt  im  Nach-
wuchsbereich gestartet werden, um erste
Fans  in  China gewinnen zu  können.  Au-
ßerdem  sollen  zukünftig  Kooperationen
mit  chinesischen  Partnern  durchgeführt
werden.146

Die Social Media-Aktivitäten sind entspre-
chend  den  sonstigen  Internationalisie-
rungsaktivitäten  sehr  gering.  Angelehnt
an  Overloop147 muss  der  FCI  als  rein
nicht-internationalisierter  Club  bezeich-
net werden.

3.12 FC Augsburg

Aufgrund  der  sportlichen  Entwicklung
und fehlender Erfolge kann davon ausge-
gangen  werden,  dass  der  Fokus  bisher
hauptsächlich auf dem lokalen bis regio-
nalen Markt lag, sodass noch keine Inter-
nationalisierungsauslöser  zu  erkennen
sind.

Der  Club  plant  in  Zukunft  eine  Anvisie-
rung  des  asiatischen  Marktes,  um  zu-
nächst seine Bekanntheit dort zu erhöhen
und neue ausländische Sponsoren zu ge-
winnen.148 Dabei  ist  nicht  bekannt,  wel-
ches Land fokussiert werden soll.

Auslandsreisen in außereuropäische Län-
der wurden bisher nicht unternommen.

144 Vgl. FCI, 2014.
145 Vgl. Lehnebach, 2016a.
146 Vgl. FCI, 2015.
147  2015, S. 378.
148 Vgl. Rehm, 2016.

Entsprechend  der  noch  nicht  stattgefun-
denen Internationalisierung ist noch keine
organisatorische Auswirkung erkennbar.

Um die Internationalisierung anzutreiben,
soll  Aufsichtsrat  Marcus  Höfl  sich  in  Zu-
kunft  um  die  Auslandsvermarktung  des
Clubs  kümmern  und  internationale  Kon-
takte  für  den FCA über  dessen Agentur
MHM herstellen.149 

Das  Sponsorenportfolio  des  Clubs  weist
den  geringsten  Anteil  ausländischer
Sponsoren am Gesamtsponsorenportfolio
aller Bundesligisten auf. 

Betrachtet  man  den  Spielerkader  der
Spielzeit  2015/2016,  könnten  sich  hier
Auslandsvermarktungspotentiale  für  den
FCA auf dem asiatischen Markt ergeben,
da  der  Club  zeitweise  drei  südkoreani-
sche Nationalspieler im Kader hatte. Dies
könnte  bei  einem Markteintritt  in  Asien,
speziell in Südkorea, von Vorteil sein, da
dort  nationalen  Starspielern  eine  große
Beliebtheit zukommt.

Der  geringe  Internationalisierungsfort-
schritt des Clubs ist auch hinsichtlich der
Social  Media-Aktivitäten  erkennbar.  Der
FCA  betreibt  seine  Webseite,  seinen
Facebook- und Twitter-Kanal lediglich in
Englisch.

Basierend auf den Rechercheergebnissen
sind derzeit noch keine öffentlich ersicht-
lichen  Internationalisierungsstrategien
bzw.  -maßnahmen  ergriffen,  sodass  der
FCA daher,  wie Overloop150 bereits  fest-
stellt,  zu  den  nicht-internationalisierten
Clubs zählt.

3.13 SV Werder Bremen

Nachdem  der  Club  jahrelang  an  UEFA-
Wettbewerben  teilnahm,  spielte  er  die
vergangenen Jahre um den Klassenerhalt,
was  die  Internationalisierung  laut  Auf-
sichtsratschef  Marco  Bode  erschwere.151

149 Vgl. Rehm, 2016.
150 2015, S. 378.
151 Vgl. Schilling, 2015a.
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So sei es für den Club, aufgrund des Vor-
sprungs anderer Clubs derzeit schwer, in-
nerhalb kurzer Zeit  im Ausland eine be-
kannte  Fußballmarke  zu  werden  und
Sponsoren zu generieren.152

Der Internationalisierungsdruck kann so-
mit v. a.  mit  zunehmenden Rückstand zu
anderen Bundesligaclubs begründet wer-
den,  die  bereits  erste  Internationalisie-
rungserfolge erzielt haben.

China stellt den wichtigsten Zielmarkt des
Clubs  dar,  da  dort  laut  vereinseigenen
Aussagen eine steigende Beliebtheit fest-
zustellen war.153

Die  Sommerpause  2014  wurde  für  Aus-
landsreisen nach China und in die Türkei
genutzt, wofür der Club Unterstützung von
Sponsoren und Kooperationspartnern er-
hielt.154 Im Sommer 2015 war des Weite-
ren eine Reise nach Indonesien geplant,
die jedoch abgesagt wurde155.

Organisatorische Auswirkungen einer In-
ternationalisierung sind bei  Werder  bis-
her nicht erkennbar.

Außer einem niederländischen und türki-
schen Unternehmen befinden sich derzeit
lediglich nationale Partner in den oberen
Sponsoringebenen,  sodass  der  Gesamt-
anteil ausländischer Sponsoren relativ ge-
ring  ist.  Im  Rahmen  der  Auslandsreise
2014 nach China konnte mit Linglong Tire
ein chinesischer Sponsor gewonnen wer-
den, wobei die Partnerschaft mittlerweile
beendet wurde.156 

Der Club schließt Spielerverpflichtungen
zur  Bearbeitung  ausländischer  Märkte
aus, solange die sportliche Qualität nicht
ausreichend ist.157

Seine Homepage bietet der SVW lediglich
in Deutsch und Englisch an. Um die Ver-
marktung in China weiter voranzutreiben,

152 Vgl. Schilling, 2015a; Brand Finance, 2015.
153 Vgl. Schilling, 2014a.
154 Vgl. Schilling, 2014a; 2014c.
155 Vgl. Schilling, 2015b.
156 Vgl. Schilling, 2014a.
157 Vgl. Schilling, 2014b.

plant der Club zudem wieder eine chine-
sische Version der Webseite, die bereits
vor ca. zehn Jahren existierte, damals je-
doch wieder eingestellt wurde.158 Seit der
Chinareise 2014 ist der Club zusätzlich auf
den chinesischen Plattformen Sina Weibo
und Tencent Weibo vertreten.159

Overloop  zählt  Werder  Bremen  zu  den
passiv-internationalisierenden  Clubs,160

was sachgerecht  erscheint,  da  der  Club
die Internationalisierung derzeit nicht mit
allen Mitteln vorantreibt.

3.14 SV Darmstadt 98

Nach  dem  Aufstieg in  die  1.  Bundesliga
2015 unternahm der SVD erste Internatio-
nalisierungsschritte, wobei der Fokus auf
den  chinesischen  Markt  gerichtet  wird,
um die Clubbekanntheit zu erhöhen und
mittel-  bis langfristige Konzepte für eine
Kooperation  mit  chinesischen  Unterneh-
men zu erarbeiten.  Auslöser  hierfür  war
eine  vom  Nachwuchsleistungszentrum
des  SVD  durchgeführte  Trainerfortbil-
dung in Peking.161 Eine erste Aktivierung
des Engagements wurde durch die Mar-
ketingabteilung  des  Clubs  durchge-
führt.162

Der SVD unternahm in der Vergangenheit
keine Auslandsreisen nach in außereuro-
päische Länder.

Entsprechend den sehr geringen Interna-
tionalisierungsaktivitäten ist keine organi-
satorische Auswirkung festzustellen.

Der  Sponsorenpool  des  Clubs  ist  durch
regionale  und  nationale  Partnerschaften
geprägt. Mit der in Darmstadt ansässigen
Software  AG  hat  der  SVD  einen  global
agierenden  Hauptsponsor,  sodass  der
Club in Zukunft vom internationalen Netz-
werk des Unternehmens profitieren könn-
te.

158 Vgl. Schilling, 2014b.
159 Vgl. SVW, 2014.
160 Vgl. Overloop, 2015, S. 378.
161 Vgl. o.V., 2016, 03. April; Hartmann, 2016a.
162 Vgl. Hartmann, 2016a.
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Aufmerksamkeit im potentiellen Zielmarkt
China erlangte der Club in  der Vergan-
genheit  bereits  durch  die  Verpflichtung
des Chinesen Gu in den 80er-Jahren, dem
ersten  Chinesen  im  deutschen  Profifuß-
ball.163

Auch  die  Social  Media-Kanäle  spiegeln
die  fehlende  internationale  Ausrichtung
des Clubs deutlich wider. So ist der SVD
der  einzige  Bundesligaclub,  der  seine
Club-Homepage nur in deutscher Sprach-
version anbietet. Außerdem gehört er zu
den  wenigen  Clubs,  die  keinen  engli-
schen Twitter-Kanal haben.

Betrachtet  man  die  diversen  Bereiche,
kann  festgehalten  werden,  dass  der  SV
Darmstadt  bisher  übergreifend  am  we-
nigsten  von  allen  Bundesligisten  im  Be-
reich  der  Internationalisierung  vorange-
schritten ist. Basierend auf Overloops De-
finition164 ist der SVD ein rein nicht-inter-
nationalisierter Club.

3.15 TSG 1899 Hoffenheim

Die  TSG  plant,  die  Internationalisierung
des Clubs in naher Zukunft zunehmend zu
forcieren,  insbesondere  um  den  An-
schluss bei der Fangewinnung im Ausland
nicht zu verpassen.165

Der Club sieht  großes Potential  bei  der
Markterschließung in Indien, v.a. da der
indische Markt bisher von keinem ande-
ren  deutschen  Club  intensiv  bearbeitet
wurde.166 Zudem vermutet der Club, dass
die  Verflechtung  zum  Softwareunterneh-
men SAP speziell im IT-affinen Land Indi-
en ein Vorteil für die dortige Marktbear-
beitung ist.167 

Die TSG hat in den letzten Jahren mehrere
Male Auslandsreisen nach Südafrika und
Indien  unternommen.  Zusammen  mit
Hauptsponsor SAP initiierte der Club u.a.

163 Vgl. o.V., 2016, 03. April.
164 2015, S. 378.
165 Vgl. Kreisl, 2015.
166 Vgl. Kreisl, 2015.
167 Vgl. Fritsch, 2015.

CSR-Projekte  und schloss  Kooperationen
mit  indischen  Unternehmen  zur  Nach-
wuchs- und Infrastrukturförderung ab.168 

Organisatorische  Auswirkungen  der  In-
ternationalisierung sind nicht erkennbar.

Der  Großteil  der  Sponsoren  kommt  aus
der Rhein-Neckar-Region.

Der Club nutzt  derzeit  nicht  gezielt  aus-
ländische  Starspieler  für  die  Marktbear-
beitung bzw. den Markteintritt.

Die  Internationalisierung  der  Social  Me-
dia-Kanäle des Clubs ist  noch nicht weit
fortgeschritten.  Die  Webseite  des  Clubs
wird  genauso  wie  der  Facebook-  und
Twitter-Kanal  zusätzlich lediglich in Eng-
lisch angeboten.

Overloop169 zählt die TSG zwar derzeit zu
den  nicht-internationalisierten  Clubs,  im
Laufe der nächsten Jahre könnte der Club
jedoch zunehmend zu einem passiv-inter-
nationalisierenden Club werden.

3.16 SG Eintracht Frankfurt

Aufgrund des mangelnden sportlichen Er-
folgs der letzten Jahre und der daraus re-
sultierenden  relativ  niedrigen  Bekannt-
heit basiert die Internationalisierungsstra-
tegie  v.a.  auf  dem  Standortvorteil  der
Stadt Frankfurt am Main sowie dem sport-
lichen  Stellenwert  des  deutschen  Fuß-
balls.170 Die Eintracht fokussiert ihre Ver-
marktung insbesondere in Ostasien sowie
in  der  Golf-Region171,  v.a.  in  Abu  Dhabi
(VAE).172 Ein weiterer wichtiger Zielmarkt
ist Japan.173 Bereits viermal war die SGE in
Abu Dhabi, dazu einmal in Katar.174 Japan
besuchte der Club dagegen bisher noch

168 Vgl.  Hartmann,  2014d;  2014e;  TSG,  2014a;
2014b.

169 2015, S. 378.
170 Vgl. Becker, 2016, S. 4.
171 Vgl. Hartmann, 2014c.
172 Vgl. Hartmann, 2015a.
173 Vgl.  Veit,  2015;  Rehm,  2015a;  Hartmann,

2015b.
174 Vgl. Hartmann, 2015d; 2015e.
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nicht, plant dies jedoch in Zukunft.175 Limi-
tierte  finanzielle  sowie  personelle  Res-
sourcen schränken für  den Club die Er-
schließung  neuer  Märkte  erheblich  ein,
so dass derzeit u. a. die Installation eines
Auslandsbüros ausgeschlossen ist. Die In-
ternationalisierungsprojekte  werden  mit
möglichst geringem finanziellem und per-
sonellem Aufwand durchgeführt.176

Daher sucht der Club vermehrt Kooperati-
onspartner, die sich im Zielmarkt ausken-
nen und dort eine geeignete Infrastruktur
bereitstellen,  wie  die  Frankfurter  BHF-
Bank sowie der Frankfurter Flughafenbe-
treiber  Fraport.  Daneben  unterstützen
drei  arabische Unternehmen Reisen und
Projekte in Abu Dhabi.177 

Der Club implementierte bereits Fußball-
schulen  und  Nachwuchsförderungspro-
jekte in Ostasien sowie im Nahen Osten178.
Entsprechend  seinem  Zielmarkt  Japan
bietet der Club seine Webseite zusätzlich
in  Englisch  und  Japanisch  an.  Zusätzlich
bietet der Club im Gegensatz zu anderen
Bundesligaclubs englische Videobeiträge
über  das  Vereins-TV sowie  auf  Youtube
an.  Darüber  hinaus  ist  der  Twitter-Kanal
des Clubs in Englisch, Japanisch sowie in
Spanisch zu erreichen.

Overloop179 zählt  die  SGE  zwar  zu  den
nicht-internationalisierten  Clubs.  Auf-
grund  der  dargestellten  Erkenntnisse
sollte dies jedoch angepasst  werden, da
der Club durchaus Potentiale in Form ein-
zelner  Erfolge,  einer  langen  Tradition,
eine zielgerichtete Internationalisierungs-
strategie, verbunden mit zahlreichen Aus-
landsreisen,  sowie  eigene  und  fremde
Ressourcen  für  die  Internationalisierung
aufweist und aufwendet. So muss der Club
zumindest als ein passiv-internationalisie-
render Club bezeichnet werden.

175 Vgl. o.V., 2016, 03. Juni.
176 Vgl. Hartmann, 2015a; 2015c.
177 Vgl. Hartmann, 2015a; 2015c.
178 Vgl.  o.V.,  2015,  01.  Dezember;  Dionisius,

2015, Hartmann, 2015e.
179 2015, S. 378.

3.17 VfB Stuttgart

Bezüglich  der  Zielmarktfokussierung gilt
besonderes Augenmerk dem japanischen
Markt, insbesondere der Stadt bzw. Regi-
on um Sapporo.180 Auch Südafrika ist  ein
potentieller Zielmarkt des Clubs.181

Der VfB reiste in den letzten Jahren ledig-
lich einmal in ein weit entferntes Land, um
ein Trainingslager zu absolvieren und be-
stritt 2014 auf Empfehlung der DFL als ers-
te Bundesligamannschaft  ein Trainingsla-
ger in  Kapstadt  (Südafrika).182 In  Zukunft
erwägt der Club zudem, ein Trainingsla-
ger in Sapporo (Japan) zu absolvieren.183

Organisatorische Auswirkungen einer In-
ternationalisierung  sind  bisher  nicht  zu
erkennen.

Für die Internationalisierung des Clubs ist
der ehemalige VfB-Spieler und Weltmeis-
ter Guido Buchwald verantwortlich, der v.
a.  als  Clubbotschafter  in  Japan  werben
soll.184 Außerdem fand in der Vergangen-
heit bereits eine Kooperation mit dem ja-
panischen  Erstligisten  Albirex  Niigata
statt.185 In Zukunft sind zudem Traineraus-
tauschprogramme,  Internate  und  Koope-
rationen  im  Bereich  der  Nachwuchsleis-
tungszentren  in  Sapporo  (Japan)  ge-
plant.186

Die internationalen Social Media-Aktivitä-
ten  sind nicht  sehr  fortgeschritten.  Trotz
zunehmend intensiverer Fokussierung auf
den japanischen Markt bietet der VfB der-
zeit  seine  Vereinshomepage lediglich  in
Englisch an. Im Ergebnis kann, in Anleh-
nung an Overloop187, der VfB Stuttgart als
passiv-internationalisierender  Club  be-
zeichnet  werden,  da  durchaus  Maßnah-
men,  Zielmärkte  sowie  Internationalisie-
rungspotentiale  durch  die  Marke  sowie

180 Vgl. Barner, 2016.
181 Vgl. VfB, 2014.
182 Vgl. VfB, 2014.
183 Vgl. Barner, 2016.
184 Vgl. o.V., 2015, 25. Mai; 2015, 27. Mai.
185 Vgl. VfB, 2015.
186 Vgl. Barner, 2016.
187 2015, S. 378.
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Erfolge erkennbar sind.

3.18 Hannover 96

Klare  Internationalisierungsauslöser  sind
bei  Hannover  96  nicht  erkennbar  bzw.
kommuniziert. Über gezielte Internationa-
lisierungsaktivitäten  des  Clubs  ist  kaum
etwas publiziert. Es lässt sich nicht festma-
chen, ob der Club einen Zielmarkt defi-
niert hat bzw. bearbeitet.  Trainingslager
wurden  lediglich  in  Europa  absolviert.
Entsprechend den bisherigen Aktivitäten
sind keine organisatorischen Auswirkun-
gen  einer  Internationalisierung  erkenn-
bar. Auch die Einbindung von Sponsoren
oder  Kooperationspartnern  im  Rahmen
der Internationalisierung ist nicht erkenn-
bar.  Auffällig  ist,  dass  Hannover  96  die
höchste  Anzahl  ausländischer  Spieler  im
Kader  hat,  davon  drei  japanische  Natio-
nalspieler, die jedoch nicht für Auslands-
aktivitäten auf dem japanischen Markt ge-
nutzt werden.

Demgegenüber weißt die Homepage mit
sechs angebotenen Sprachversionen den
ligaweit  dritthöchsten  Wert  auf,  wobei
Hannover  ligaweit  der  einzige  Club  ist,
der  seine  Webseite  auf  Französisch  und
Türkisch anbietet. Dagegen ist Hannover
96 neben dem SV Darmstadt der einzige
Club,  der  seinen  Twitter-Kanal  lediglich
auf  Deutsch  anbietet.  Auch  andere
Sprachversionen  anderer  Kanäle  existie-
ren nicht. Der Club muss somit, in Anleh-
nung an Overloop (2015, S. 378), als nicht-
internationalisiert bezeichnet werden, da
eine Internationalisierung bisher nicht er-
kennbar ist.

4. Fazit

Der Großteil der Bundesligaclubs startete
erst in den letzten Jahren erste Aktivitäten
im Ausland, bei anderen kann sogar noch
gar  keine  richtige  Internationalisierung
festgestellt  werden.  Etwa  die  Hälfte  der
Bundesligaclubs kann als passiv-internati-

onalisierend  bezeichnet  werden,  wobei
Overloops  Klassifizierung  aufgrund  von
lediglich drei Kategorien zu wenig diffe-
renziert erscheint. 

Der Internationalisierungsdruck wird bei
einigen  Clubs  noch  als  gering  empfun-
den, da für diese auf dem nationalen oder
regionalen Markt noch Wachstumspoten-
tiale liegen. 

Aufgrund der sportlichen und wirtschaftli-
chen Vormachtstellung und einer globa-
len Marke besitzt der FCB die besten In-
ternationalisierungsvoraussetzungen aller
deutschen Clubs. Doch auch der BVB und
S04 haben gute bis sehr gute sportliche,
wirtschaftliche, infrastrukturelle und/oder
organisatorische Voraussetzungen. Clubs,
die diese Voraussetzungen in diesem Um-
fang nicht besitzen, profitieren durch an-
dere  individuelle  Internationalisierungs-
potentiale wie die geografische Nähe zu
Zielmärkten (z. B. Gladbach), eine globa-
le  Konzernmutter  (z.  B.  Leverkusen  und
Wolfsburg),  einen  starken  wirtschaftli-
chen Standort (z. B. Berlin und Frankfurt)
oder  eine  erfolgreiche  Clubvergangen-
heit und hohe Beliebtheit im Ausland (z. B.
Köln  und  der  HSV).  Doch  auch  bei  den
nicht-internationalisierten  Clubs  können
Internationalisierungsvorteile  v.  a.  durch
eine höhere Organisations- und Prozess-
flexibilität und Lerneffekte als Internatio-
nalisierungs-Follower entstehen. 

Betrachtet man die Entwicklung der letz-
ten Jahre, kann festgehalten werden, dass
Auslandsreisen der Bundesligaclubs, ent-
sprechend dem Wunsch der DFL, zuneh-
mend mehr in der Winter- und/oder Som-
merpause durchgeführt werden. Dennoch
reist  ein  Großteil  der  Clubs  oftmals  ins
nahegelegenere europäische Ausland, da
das Reisen in entfernte Zielmärkte mit ei-
nem höheren organisatorischen und zeitli-
chen Aufwand verbunden ist. 

Gezielte  Spielerverpflichtungen  werden
von  einigen  Clubs  genutzt,  um  die  Be-
kanntheit oder das Interesse am Club auf
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Zielmärkten zu steigern. Zudem reicht die
alleinige  Verpflichtung  ausländischer
Star-Spieler  nicht  aus,  wenn  diese  nicht
eingesetzt  oder  in  vollumfassende Inter-
nationalisierungsstrategien  eingegliedert
werden.  Fast  alle  Bundesligaclubs  ver-
pflichten ihre ausländischen Spieler offizi-
ell lediglich aus sportlichen Gründen. Ins-
besondere asiatische Spieler werden von
Clubs  gezielt  im  Rahmen  der  Auslands-
vermarktung eingebunden.

Die  Einbindung  von  Kooperationspart-
nern  und  Sponsoren  kann  als  eine  der
wichtigsten Internationalisierungsstrategi-
en der Bundesligaclubs gesehen werden.
Auch global agierende deutsche Partner,
die  langfristig  in  die  Internationalisie-
rungsstrategie eingebunden werden, bie-
ten  aufgrund  umfangreicher  Netzwerke
und Ressourcen gute Vermarktungsmög-
lichkeiten im Ausland.

Auch  die  Nachwuchs-  und  Jugendarbeit
ist bei vielen Clubs bei der Auslandsver-
marktung von großer  Bedeutung,  insbe-
sondere in asiatischen Ländern,  wo dem
Fußball ein großes Entwicklungspotential

zugesprochen wird. Die Clubs implemen-
tieren außerdem bei der Bearbeitung der
unterschiedlichen Zielmärkte zunehmend
neue  zielmarktindividuelle  Strategien,
wie z. B. der FCB mit der Basketball- bzw.
Damenmannschaft  in  den  USA  oder  der
VfL  Wolfsburg  und  S04  mit  dem  Thema
eSports in asiatischen Ländern. 

Die  Social  Media-Aktivitäten  der  Clubs
sind  unterschiedlich  ausgestaltet.  Unab-
dingbar ist es, dass sich die Social Media-
Aktivitäten in die Gesamtinternationalisie-
rungsstrategie  des  Clubs  einbetten  und
weitere  Maßnahmen  wie  ausländische
Starspieler, Promotionsreisen oder sonsti-
ge Marketingmaßnahmen flankieren. So-
ziokulturelle Unterschiede in verschiede-
nen Zielmärkten erfordern eine individu-
elle Ansprache der dortigen Fans, sodass
das  Angebot,  je  nach  Zielmarkt,  auf  in
Deutschland unbekannte Kanäle (wie Sina
Weibo, Tencent,  VKontakte) auszuweiten
ist. 

Nach  Abschluss  der  Spielzeit  2015/16
kann zusammenfassend folgende Klassifi-
zierung  auf  Basis  von  Overloop  vorge-
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nommen  werden,  wobei  zusätzliche  Ab-
stufungen  zur  differenzierteren  Beurtei-
lung vonnöten sind.
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Abstract

Die treffende Auswahl von Zielmärkten
ist in der Außenwirtschaft ein zentraler
Erfolgsfaktor.  Daher  sollte  sich  auch
die  Internationalisierungsstrategie  des
deutschen  Profifußballs  auf  attraktive
Auslandsmärkte  fokussieren.  Vor  dem
Hintergrund untersucht der Beitrag die
Geschäftschancen  und  -risiken  sowie
das  fußballspezifische  Nachfragepo-
tenzial  einer  Vielzahl  an  Ländern  an-
hand von verfügbaren Datenquellen zu
zwanzig Kriterien.  Diese werden in  ei-
nem  Scoring-Modell  gewichtet  bewer-
tet. Im Grundsatz bestätigen die Ergeb-
nisse  den  bisherigen  Fokus  der  Deut-
schen Fußball Liga und ihrer Clubs auf
China  und  die  USA.  Stärker  beachtet
werden sollte indes auch Japan, Südko-
rea sowie Indien und Australien. Eben-
so  sollten  europäische  Nachbarländer
wie  Frankreich  nicht  gänzlich  ausge-
schlossen werden.

Einleitung

Den  Gobalisierungstendenzen  in  Wirt-
schaft  und  Gesellschaft  kann  sich  auch
der professionelle Sport nicht entziehen.1

Couvelaere und Richelieu (2005) sehen in
der Internationalisierung sogar eine zen-
trale Chance für die Entwicklung professi-
oneller Sportclubs. In Deutschland hat ins-
besondere  der  Profifußball  sowohl  auf
der Liga- als auch der Clubebene erhebli-
che  Anstrengungen  im  Export  seiner
Dienstleistungen  unternommen.  Ein
Hauptziel  der  Deutschen  Fußball  Liga
(DFL)  und  der  Bundesligisten  ist  dabei,

1 Richelieu, Lopez & Desbordes, 2008

ihre  Wettbewerbsfähigkeit  im  europäi-
schen Fußball  mindestens  zu  halten und
möglichst den Rückstand in der Auslands-
vermarktung sowie die Erlöslücke gegen-
über der englischen Premier League als
Marktführer zu verringern.2 Da Fußballun-
ternehmen  weder  ihren  Standort  noch
den  Erfüllungsort  der  Dienstleistung
(etwa mittels Dependancen)3 exportieren
können, sind die beiden Hauptinstrumen-
te  der  Internationalisierung die  TV-  und
Sponsoringvermarktung im Ausland.4

Strategisch flankiert und von der DFL ge-
fördert  werden  diese  Bemühungen  ver-
stärkt  durch marketingwirksame Präsenz
führender Bundesligisten in ausgewählten
Zielmärkten. Allem voran führen die bei-
den  umsatzstärksten  Clubs,  FC  Bayern
München und Borussia Dortmund, bereits
seit Jahren in der Saisonvorbereitung Pro-
motiontouren im Ausland durch und inten-
sivieren ihre Kooperationen mit internati-
onalen  Partnern.  Zusätzlich  haben  beide
Clubs  Auslandsbüros  in  New  York  bzw.

2 Eberhardt, 2015; Rehm, 2013
3 Diese Strategie haben bislang nur fußballex-

terne  Investoren  wie  insbesondere  Red  Bull
(v.a.  FC  Red  Bull  Salzburg,  New  York  Red
Bulls  und  RB  Leipzig)  verfolgt  (Wöckener,
2014). Dabei ist Red Bull auch über den Fuß-
ball hinaus international engagiert (v.a. in der
Formel  1  und im Eishockey).  Während Fuß-
ballligen  (sport-)  rechtlich  gänzlich  örtlich
gebunden  sind,  wäre  ein  Internationalisie-
rungsprojekt  wie  FC  Bayern  Shanghai  oder
BVB  Chicago  nicht  ausgeschlossen,  wurde
aber  bislang  (noch)  nicht  unternommen.  In
umgekehrter  Richtung  wurden  unlängst
Begegnungen  einer  chinesischen  U20-Aus-
wahl  mit  Teams  der  Regionalliga  Südwest
beschlossen, was indes zu kritischen Diskussi-
onen unter Fans und Verantwortlichen führte
(z.B. Welt.de, 2017).

4 Fritsch, 2012; Richelieu et al., 2008; Wolf, 2007
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Singapur  eröffnet,  um  ihre  Marken  im
Ausland nachhaltig zu positionieren.5 Um
die  einzelnen  Aktivitäten  der  deutschen
Fußballunternehmen in den globalen Ziel-
märkten zu koordinieren, hat die DFL eine
Arbeitsgruppe  zur  Internationalisierung
eingerichtet.6 Diese unterstützt die Clubs
nicht nur organisatorisch sondern auch fi-
nanziell,  da  die  Auslandsaktivitäten  der
einzelnen  Bundesligisten  essenziell  für
die internationale Vermarktung der liga-
weiten  TV-Rechte  durch  die  DFL  sind.7

Eine zentrale Koordination der Internatio-
nalisierung  des  deutschen  Profifußballs
erscheint  darüber  hinaus  insofern  gebo-
ten, als die treffende Wahl von Zielmärk-
ten  ein  entscheidender  Erfolgsfaktor  in
der Außenwirtschaft ist.8

Somit stellt sich die Frage, ob die Bundes-
ligaclubs  und  die  DFL  auf  die  richtigen
Auslandsmärkte abstellen und welche an-
deren  Zielmärkte  noch  ertragreich  sein
könnten. Bisherige Auslandsengagements
fokussieren sich vornehmlich auf die USA
und Asien, aber auch auf Südafrika sowie
die  Golfregion.  Es  ist  nicht  bekannt,  ob
und welche Analysen der Clubs oder der
DFL dieser Schwerpunktsetzung zugrunde
liegen.

Eine  einschlägige  Methode  in  der  Be-
triebswirtschaftslehre  für  die  Bewertung
derartiger  mehrdimensionaler  Entschei-
dungen  sind  Scoring-Modelle.9 Daher
wird im vorliegenden Beitrag ein solches
Modell  zur  internationalen  Zielmarktbe-
wertung für die deutsche Bundesliga und
ihre  Clubs  anhand  von  Sekundärdaten
entwickelt. Es berücksichtigt mit sinnvol-
len Gewichtungen eine Vielfalt  an Beob-
achtungsgrößen sowohl zu kommerziellen
als auch sozioökonomischen und fußballs-
pezifischen Einflussfaktoren, welche in ei-
nem einzigen Scoringwert verdichtet wer-

5 Eberhardt, 2015; Oedinger, 2014
6 Hartmann, 2015
7 Rehm, 2013
8 Sternad, 2013a, 2013b
9 siehe etwa Mann, 2006; Schierenbeck, 2003

den  und  damit  ein  empirisch  fundiertes
Ranking abbilden. Basierend auf den Er-
gebnissen können attraktive Zielmärkte –
über zahlreiche Kriterien hinweg objekti-
viert  –  identifiziert  werden.  Schließlich
lassen sich die Befunde des Modells der
beobachtbaren  Akzentsetzung in  der  In-
ternationalisierung  deutscher  Fußballun-
ternehmen  gegenüberstellen  und  strate-
gische Handlungshinweise ableiten.

Der Beitrag ist wie folgt gegliedert: Zuerst
wird  ein  knapper  Literaturüberblick  zur
Internationalisierung  von  Unternehmen
unter  Berücksichtigung  der  Situation  im
deutschen und europäischen Profifußball
gegeben. Nach einer Erläuterung der ver-
wendeten  Scoring-Methodik  sowie  der
konkreten  Modellbildung  im  vorliegen-
den Fall werden die Ergebnisse der Un-
tersuchung  dargestellt  und  interpretiert.
Abschließend werden die Kerneinsichten
zusammengefasst und Handlungsempfeh-
lungen diskutiert.

Literaturüberblick zur Internationa-
lisierung von Fußballunternehmen

Die  starke  Exportorientierung  der  deut-
schen Wirtschaft  führt  zu  einer  globalen
Verflechtung mit der internationalen Ge-
schäftswelt  und  zu  neuen  Chancen  und
Herausforderungen für Unternehmen, die
zunehmend  auch  im  Ausland  präsent
sind.10 Etymologisch bedeutet  Internatio-
nalisierung  zunächst,  international  aktiv
zu sein oder international(er) zu werden.11

In  betriebswirtschaftlicher  Perspektive
wird dadurch Wissen über andere Märkte
sowie deren Institutionen erschlossen und
akkumuliert.12 In einem engeren Begriffs-
verständnis  der  Managementforschung
wird  Internationalisierung  schlicht  als
grenzüberschreitende  Erstellung  und
Verwertung  von  kommerziellen  Leistun-

10 Sternad, Höfferer & Haber, 2013, S. 3
11 Scholze-Stubenrecht & Alsleben, 1999, S. 1966
12 Bilkey & Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; Chang,

1995
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gen aufgefasst.13 Im vorliegenden Beitrag
soll  unter  dem  Begriff  die  Tätigkeit  von
Unternehmungen  im  globalen  Kontext
verstanden werden, die jede Art der Auf-
nahme  erstmaliger  oder  zusätzlicher
grenzüberschreitender  Aktivitäten  und
Transaktionen  von  (Fußball-)Unterneh-
men  umfasst.14 Die  Internationalisierung
stellt  dabei  einen  fortlaufenden  Prozess
dar, der nicht als einmaliger Vorgang zu
sehen ist.15 Zumeist findet diese Entwick-
lung eher in kleinen als großen Schritten
oder  Entwicklungssprüngen  statt.16 Zu-
dem muss eine geschäftliche Internationa-
lisierung aktiv  gestaltet  und  etwa  durch
Kooperationen,  Außenhandel  und mitun-
ter  Direktinvestitionen  vorangetrieben
werden.17 Am Anfang des Prozesses steht
die  Internationalisierungsentscheidung,
welche durch die Interaktion interner und
externer Motivatoren beeinflusst wird.18

Dunning (1993) unterscheidet etwa sechs
Motive für die Aufnahme und den Ausbau
von  Außenhandel.  So  sind  Sättigungser-
scheinungen  auf  dem  Heimatmarkt  ein
Grund für die Suche nach neuen, umsatz-
trächtigen  Absatzmärkten  (market  see-
ker). Für die deutsche Bundesliga ist dies
etwa bei der Entwicklung von Zuschauer-
zahlen festzustellen, wo sich nach dynami-
schem Wachstum in den Nullerjahren zu-
letzt eine Stagnation bei rund 42.500 Sta-
diongästen im Durchschnitt pro Spiel ein-
gestellt hat.19 Damit ist die höchste Spiel-
klasse  in  Deutschland  die  weltweit  zu-
schauerstärkste  Fußballliga.  Jedoch  be-
legt  gerade  diese  Spitzenposition,  dass
das  Marktsegment  der  Stadionzuschauer
nicht mehr substanziell weiter ausgebaut
werden kann. Deutlichere Umsatzzuwäch-
se  wären nur  durch  neue Stadionbauten

13 Oesterle, 1999, S. 220
14 Dülfer, 1996, S. 50; Kruse, 2009, S. 11
15 Kruse, 2009, S. 12
16 Cavusgil,  1980;  Cavusgil  &  Nevin,  1984;

Johanson & Vahlne, 1977
17 Meckl, 2014, S. 11
18 Aharoni,  1966,  S.  55ff.;  siehe  auch  Sternad,

2013a
19 weltfussball.de, 2017

oder  Preissteigerungen  erreichbar.  Bei-
den  Maßnahmen  sind  allerdings  markt-
strukturell enge Grenzen gesetzt.20 Mögli-
che Werbeflächen sind ebenfalls weitge-
hend ausgeschöpft, sodass noch am ehes-
ten  Potenzial  in  der  Vermarktung  von
Sponsoring- und TV-Rechten besteht, ins-
besondere wenn in  diesem Segment  zu-
sätzliche Nachfrage im Ausland erschlos-
sen wird.  Im Grundsatz  trifft  diese  Fest-
stellung auf alle so genannten Big Five-Li-
gen21 des europäischen Fußballs  zu.  Auf
der Clubebene verfügen indessen nur die
führenden  Teams  über  die  Ressourcen
und  Markenstärke,  den  Export  auch  mit
der  notwendigen  Auslandspräsenz  wirk-
sam zu fördern. Im engeren Sinne profitie-
ren  also  die  Spitzenclubs  am  stärksten
von der Internationalisierung, wenngleich
die kleineren Clubs auch an der Vertei-
lung  im  Ausland  erwirtschafteter  Fern-
seheinnahmen partizipieren.22

Weitere Motive der Internationalisierung
nach  Dunning  (1993)  sind  die  Erschlie-
ßung  von  Ressourcen  (resource  seeker),
eine erhöhte Fertigungseffizienz (produc-
tion efficiency seeker) und verbesserte Ri-
sikostreuung (risk avoider) sowie der Zu-
gang zu neuen Technologien (technology
seeker). Im Kontrast dazu versucht der so
genannte defender durch seine internatio-
nale Tätigkeit eine etablierte Position auf
dem  Heimatmarkt  zu  verteidigen.  Unter
jenen  Motiven  dürften  im  europäischen
Fußball vor allem das Streben nach neuen
Ressourcen  und  die  Verteidigung  der
Wettbewerbsposition  sowie  mit  Abstri-
chen die Risikostreuung, Effizienzgewinne
und der Technologiezugang relevant sein.
Angesichts  der  Sättigungstendenzen  in
den  europäischen  Absatzmärkten  haben
insbesondere englische, französische und
italienische  Clubs  ausländische  Investo-
ren angeworben, die Gelder aus fußball-

20 Gruber, 2017
21 Dies sind die Ligen in England, Deutschland,

Frankreich, Italien und Spanien; z.B. Rohde &
Breuer, 2017

22 Fritsch, 2012; Richelieu et al., 2008; Wolf, 2007
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fernen Quellen einbringen und somit die
Finanzbasis  deutlich  erweitern.  Zugleich
trägt  dies  zu  einer  Abkopplung  der  Fi-
nanzflüsse vom sportlichen Erfolg bei, je-
doch  erhöht  sich  die  Abhängigkeit  von
einzelnen  Geldgebern.23 Für  deutsche
Bundesligisten ist diese Option auf Grund
der  50+1-Regel  indes  eingeschränkt,  da
nur  Minderheitsbeteiligungen  möglich
sind.24 Stark aktiv  sind die europäischen
Clubs bereits seit Jahrzehnten auf dem in-
ternationalen  Spielermarkt,25 was  sich
auch  auf  die  Produktionseffizienz  der
Mannschaften  sowie  die  Spielweise  und
damit  die  verwendete  Technologie  aus-
wirkt.

Da  der  reguläre  Ligawettbewerb jedoch
ortsgebunden  ist  und  der  sportliche  Er-
folg im Heimmarkt zugleich die Position in
der  Auslandsvermarktung  verbessert,
dürfte die Konkurrenzfähigkeit in der nati-
onalen  Liga  sowie  in  den  europäischen
Wettbewerben die Motivlage der Profic-
lubs  dominieren.26 In  Anlehnung an  den
Shareholder-Value-Ansatz  sollte  letztlich
die  Steigerung des  Unternehmenswertes
(market value seeker) das übergeordnete
Ziel auch von Internationalisierungsbemü-
hungen  sein.27 Schließlich  haben  verän-
derte Marktbedingungen verstärkte Aus-
landsaktivitäten erst  ermöglicht.  So  wur-
den  im  Zuge  des  Globalisierungstrends
bisher  geschützte  Märkte  geöffnet,  Pro-
zesse des Welthandels standardisiert und
die  grenzüberschreitende  Logistik  opti-
miert.28 Trotz  dieser  Erleichterungen  in
der  Außenwirtschaft  sind  stets  auch  die
Risiken im Auslandsgeschäft  abzuwägen.
Dabei  werden  wirtschaftliche,  politisch-
rechtliche sowie Marktrisiken unterschie-
den.29 Zu Ersteren zählen etwa Wechsel-

23 Rohde & Breuer, 2017
24 Bauers, Lammert & Hovemann, 2015
25 transfermarkt.de, 2015
26 Müller, Lammert & Hovemann, 2012
27 Kreikebaum, Gilbert & Reinhardt, 2002, S. 9f.
28 Meckl, 2014
29 Sternad, 2013a, S. 13ff.

kurs-  und  Inflationsrisiken.30 Politisch-
rechtliche Risiken beziehen sich auf ver-
änderliche Gesetzeslagen (z.B. Importzöl-
le) oder mögliche administrative Intrans-
parenzen  im  Zielmarkt,  die  den  Ge-
schäftserfolg im Ausland gefährden könn-
ten.31 Marktrisiken werden nach produkt-
seitigen  qualitativen  (z.B.  Qualitätsstan-
dards)  und  nach  quantitativen  Unsicher-
heiten (z.B.  Überschätzung des Marktpo-
tenzials) differenziert.32

Der zentrale Erfolgsfaktor in der geschäft-
lichen  Internationalisierung  ist  eine  auf
das  Produkt-  oder  Dienstleistungsportfo-
lio  ausgerichtete Zielmarktbestimmung.33

Mangelndes Wissen über die Zielmärkte
kann mitunter unvorhersehbare Folgekos-
ten  nach  sich  ziehen.  Typischerweise
steigt  dieses  Risiko  mit  der  Distanz  zwi-
schen Heimat- und Zielmarkt an.34 Daher
empfiehlt sich, zunächst kulturell und geo-
graphisch  nähere  Märkte  in  den  Fokus
der  Auslandsvermarktung  zu  nehmen.35

Überdies sollten die Zielmärkte systema-
tisch nach objektiven bzw. objektivierten
qualitativen  und  quantitativen  Kriterien
ausgewählt  werden.36 In  der  einschlägi-
gen  Unternehmenspraxis  finden  hierbei
einstufige bis mehrstufige bzw. sequenzi-
elle Verfahren Anwendung.37 Erstere be-
schränken  sich  zumeist  auf  Checklisten,
die anhand von Daten und Fakten geprüft
werden.  Mehrstufige  Verfahren  kombi-
nieren  hingegen  solche  einstufigen  Prü-
fungen, um in einem schrittweisen Vorge-
hen  geeignete  Zielmärkte  einzugrenzen.
Grundsätzlich  sollte  die  Marktselektion
nicht  linear  angelegt  sein,  da  sich  Um-
weltzustände sowie ursprüngliche Bewer-
tungen  und  Annahmen  im  Verlauf  des
Auswahlprozesses  ändern  können.  Des-

30 Zentes & Swoboda, 1997, S. 19
31 Sternad, 2013a, S. 14
32 Jahrmann, 2010, S. 291ff.
33 insbesondere Sternad, 2013b
34 Erramilli, Srivastava & Kim, 1999
35 Davidson, 1980
36 Sternad, 2013b, S. 42
37 Faix et al., 2006, S. 59
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halb sollte eine iterative Vorgehensweise
verfolgt werden, welche Anpassungen zu-
lässt.38 In dem Sinne ist das im Weiteren
dargestellte  Scoring-Modell  zur  Ermitt-
lung  attraktiver  Auslandsmärkte  für  die
deutsche Fußball-Bundesliga als eine Mo-
mentaufnahme  zu  verstehen.  Allerdings
ist  es  so  konstruiert,  dass  es  dynamisch
aktualisiert  und  fortentwickelt  werden
kann.

Methodik und Daten

Wie  eingangs  aufgezeigt,  sind  deutsche
Fußballunternehmen  bereits  in  unter-
schiedlichem Umfang auf  internationalen
Märkten  aktiv,  und  die  DFL  vermarktet
die  TV-Rechte  der  Bundesliga  weltweit.
Nicht  geklärt  ist  indessen,  wie  systema-
tisch diese Auslandsmärkte ermittelt wur-
den. Es stellt sich also die Frage nach der
relativen Vorteilhaftigkeit der bislang fo-
kussierten  Exportmärkte  des  deutschen
Profifußballs sowie, welche weiteren Län-
der und Regionen sich bei zunehmender
Internationalisierung noch anbieten  wür-
den.  Dabei  sind  wie  angesprochen  Sco-
ring-Modelle in besonderem Maße geeig-
net,  die  im  vorangegangenen  Abschnitt

38 Sternad, 2013b, S. 45

diskutierten mehrdimensionalen Kriterien
in einer sinnvollen Gewichtung zu erfas-
sen und einer evidenzbasierten Entschei-
dungsfindung zuzuführen.

Nach Sternad (2013b) sollte sich ein sol-
ches  Scoring-Modell  in  einen  mehrstufi-
gen Auswahlprozess wie in Abbildung 1
einbetten. Den Modellberechnungen vor-
geschaltet  ist  eine  strategische  Betrach-
tung, die eine Vorauswahl für die genaue-
re  Prüfung  eingrenzen  soll.  Etwaige  un-
überwindbare  Barrieren  für  die  Ge-
schäftstätigkeit  im  jeweiligen  Land  oder
eine fehlende Ziel- und Strategiekompati-
bilität  wären  Ausschlusskriterien  in  die-
sem  ersten  Schritt.  Erst  in  der  zweiten
Phase kommen idealtypisch Punktbewer-
tungsverfahren,  also  Scoring-Modelle,
zum Einsatz. Hier werden anhand aller re-
levanten und verfügbaren Daten die Po-
tenziale und Risiken der Märkte abgebil-
det,  Vergleichswerte  berechnet  und  ein
Ranking erstellt.  Diesem muss allerdings
nicht  unmittelbar  gefolgt  werden.  Viel-
mehr bietet die Rangfolge in der dritten
Phase  eine  transparente  Grundlage  für
eine  Abwägung  und  Priorisierung  nach
Maßgabe der eigenen Wettbewerbsstär-
ke. Schließlich gilt es zu prüfen, ob die fi-
nanziellen  und  personellen  Ressourcen
des  eigenen  Unternehmens  ausreichen,
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Anlehnung an Sternad, 2013b, S. 44)
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einen  erfolgreichen  Markteintritt  in  den
priorisierten Zielmärkten zu ermöglichen.

Der vorliegende Beitrag konzentriert sich
vornehmlich auf die zweite Stufe des Pha-
senmodells.  Jedoch werden die  Befunde
des Scoring-Modells im Sinne der dritten
und vierten Stufe unter den Aspekten der
Wettbewerbs- und Ressourcenstärke des
deutschen  Profifußballs  diskutiert.  Dem
ersten Schritt der Vorauswahl wird ledig-
lich  aus  forschungsökonomischen  Grün-
den gefolgt. Die Analyse beschränkt sich
auf 120 Länder weltweit, die als mögliche
Zielmärkte  alle  Kontinente  hinreichend
repräsentieren  und  zu  denen  relevante
Daten  zugänglich  sind.  Das  heißt,  auch
europäische  Länder  werden  berücksich-
tigt, obgleich diese in der Debatte zur In-
ternationalisierung der Fußball-Bundesli-
ga  gegenüber  Nordamerika  und  Asien
oftmals  aus dem Blick geraten.  Denn ei-
nerseits ist die Auslandspräsenz hier be-

reits  durch die UEFA39-Wettbewerbe ge-
geben. Andererseits werden die dortigen
Ligen als  zu  starke Konkurrenz erachtet.
Dennoch macht dieses Vorgehen insofern
Sinn, als die Befunde aus der Literatur zei-
gen, dass die räumliche und kulturelle Di-
stanz  die  Risiken  von  Auslandsengage-
ments erhöht.40 Damit rücken die europäi-
schen Nachbarländer  wieder  in  den  Fo-
kus einer wissenschaftlich fundierten Ana-
lyse,  zumal  die  wettbewerbliche  Abwä-
gung  nach  dem  Phasenmodell  der  Sco-
ring-Analyse nachgelagert ist.

Zur Methodik der Scoring-Modelle liefert
insbesondere das betriebswirtschaftliche
Teilgebiet des Controllings die Grundla-
gen und zeigt zahlreiche Anwendungsfel-
der auf.41 Die empfohlenen Schritte in der
Modellbildung und -berechnung sind: (1)

39 Union of European Football Associations
40 Davidson, 1980; Erramilli et al., 1999
41 Mann, 2006, S. 360
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Ermittlung  von  relevanten  Kriterien,  (2)
Gewichtung  der  Kriterien,  (3)  Vergabe
von Punkten für die Teilkriterien, (4) Mul-
tiplikation von Gewichten und Punkten so-
wie  (5)  Berechnung  der  gewichteten
Punktsumme.42 Der erste Schritt der Krite-
rienauswahl  sollte  vorhandenen  For-
schungsergebnissen  sowie  Erfahrungen,
Plausibilitäten43 und  der  Verfügbarkeit
verlässlicher Daten folgen. Für einen sys-
tematischen  Zugang  bietet  sich  an,  zu-
nächst  übergeordnete  Betrachtungskate-
gorien zu bilden, denen sodann Einzelkri-
terien, wie in Tabelle 1 aufgeführt, zuge-
ordnet werden. In Anlehnung an die dis-
kutierte Literatur sind dies im vorliegen-
den Untersuchungsfall die drei folgenden
Kategorien:  (1)  kommerzielle,  (2)  sozio-
ökonomische  und  (3)  fußballspezifische
Kriterien.

Die  acht  kommerziellen  Kriterien  bilden
die Geschäftschancen in den Zielmärkten
unter Berücksichtigung der Produkte und
des  Geschäftsmodells  einer  Fußballliga
ab. Im Vordergrund stehen dabei mit fünf
Einzelkriterien der Umfang von Teilmärk-
ten der analysierten Länder in den Berei-
chen Medien, Werbung (TV und Internet),
Sponsoring sowie Merchandising. Da die
Erlöse  aus  der  TV-  und  Sponsoringver-
marktung die Umsatzstruktur von Fußball-
unternehmen dominieren und das Ticke-
ting nicht bis kaum exportfähig ist,44 wird
die Größe der entsprechenden Nachfra-
gemärkte  als  besonders  relevant  einge-
stuft. Drei geringer gewichtete Einzelkri-
terien  beziehen  sich  aber  auch  auf  das
Wachstum dieser Märkte. Als Datenquel-
len dienen in den betreffenden Branchen
anerkannte Marktstudien global agieren-

42 Schierenbeck, 2003, S. 167
43 Hierzu wurde Rücksprache mit fünf sachkundi-

gen  Fußballmanagern  gehalten,  deren
Anonymität an dieser Stelle zu wahren ist.

44 Zwar sind vereinzelte Stadionbesuche auslän-
discher  Fans  nicht  ausgeschlossenen  und
könnten durch Reisepakete gefördert werden,
jedoch dürften diese Einnahmen im Verhältnis
gering sein und bleiben.

der Beratungsunternehmen.45

Unter  den  ebenfalls  acht  sozioökonomi-
schen Kriterien werden gesellschaftliche,
politische, volkswirtschaftliche und infra-
strukturelle  Einzelkriterien  gefasst.  Sie
stehen  für  das  allgemeine  Geschäftsum-
feld  des  Ziellandes  sowie  für  die  Bezie-
hungen zu Deutschland. Bewertet werden
so vielfältige Einzelkriterien wie die kultu-
relle  Nähe46,  deutsche  Außenhandelsbe-
ziehungen  zum  Zielmarkt47,  Kaufkraft48,
allgemeine  und  mobile  Breitbandanbin-
dung49,  Korruption50,  Sicherheit51 sowie
Menschenrechte52.  Die  Kriterien  werden
weitgehend gleichgewichtet  und anhand
amtlicher Statistiken (Bezugsjahr 2014) so-
wie Studien bekannter Institute und Nicht-
regierungsorganisationen quantifiziert.

Schließlich evaluieren vier fußballspezifi-
sche Kriterien das Fußballinteresse sowie
die potenzielle Nachfrage für das eigentli-
che Kernprodukt der deutschen Bundesli-
ga. Die Basis der Verankerung der Sport-
art  stellen  zunächst  die  Anzahl  aktiver
Fußballspielerinnen  und  Fußballspieler53

dar. Die Präferenz für das Unterhaltungs-
produkt  Fußball  nähert  der  Zuschauer-
schnitt54 der höchsten nationalen Fußball-
liga an.55 Ergänzend ist die Position in der
FIFA56-Weltrangliste57 ein  Indikator  für

45 Berücksichtige Studien sind: PWC, 2012, 2015;
ZenithOptimedia, 2015; GroupM, 2015

46 Hoffjan, Nevries & Wömpener, 2005, S. 291f.;
The Hofstede Centre, 2015

47 Statistisches Bundesamt, 2015, S. 2ff.
48 International Monetary Fund, 2015
49 International Telecommunication Union, 2015
50 Transparency International, 2014, S. 1ff.
51 Institute for Economics & Peace, 2015, S. 8ff.
52 Çali, Wyss & Anton, 2009, S. 2ff.
53 FIFA, 2006
54 weltfussball.de,  2017,  mit  der  Bezugssaison

2014/15
55 Die Wettbewerbsstärke des deutschen Profi-

fußballs gegenüber der jeweiligen nationalen
Liga ist wie oben erörtert erst in der nachgela-
gerten  Würdigung  der  Ergebnisse  aus  dem
Scoring-Modell abzuwägen.

56 Fédération Internationale de Football Associa-
tion

57 FIFA, 2015
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den fußballerischen Entwicklungsstand in
dem Zielland. Im Verhältnis zu diesen Ein-
zelkriterien  doppelt  gewichtet  wird  die
Anzahl  der Spieler58 des Landes,  welche
in den letzten fünf Spielzeiten in der Bun-
desliga aktiv waren. Sie stellen Attrakto-
ren und Identifikationsobjekte für das aus-
ländische Interesse an der deutschen Liga
dar und können potenziell  die Rolle von
„Local  Heroes“59 einnehmen.  Die  Daten
stammen  aus  FIFA-Statistiken  sowie  ein-
schlägigen Internetplattformen zum Welt-
fußball.

Tabelle 1 und die bisherige Diskussion des Sco-
ring-Modells zeigen bereits, dass neben der Kri-
terienauswahl  die  Gewichtung  der  Ober-  und
Einzelkriterien nicht  deduktiv aus der Analyse
hergeleitet  werden  können,  sondern  nach  Be-
wertung des Untersuchungsgegenstands festge-
legt werden.60 Daher liefert die Methodik keine
objektiven,  sondern  objektivierte Ergebnisse.
Die Subjektivität des Modells kann jedoch mini-
miert werden durch (1) eine hinreichend große
Anzahl  an  Einzelkriterien  nach  Maßgabe  der
Komplexität  und  Unsicherheit  des  Analyseob-
jekts,  (2) Anlehnung an Datenverteilungen aus
empirischen  Quellen  und  (3)  Plausibilitätsprü-
fungen durch Fokusgruppen bzw. Expertengre-
mien.61

Ersterem  Punkt  wird  in  der  Modellent-
wicklung durch die Berücksichtigung von
insgesamt zwanzig Einzelkriterien im Rah-
men dreier betriebswirtschaftlich fundier-
ter  Kategorien  (Geschäftschancen,  Ge-
schäftsumfeld  und  produktspezifisches
Nachfragepotenzial)  entsprochen.  Dem
zweiten Aspekt wird unter anderem durch
die Orientierung an der Umsatzverteilung
der  Fußball-Bundesliga  Rechnung getra-
gen. Indes kommt dem Merchandising im
Auslandsgeschäft eine weit überproporti-
onale Bedeutung mit Blick auf die interna-
tionale Markenpräsenz zu (8% heimischer
Erlösanteil  versus  20%  Gewichtung  im

58 transfermarkt.de, 2015
59 Woratschek, Kunz & Brehm, 2008, S. 11; siehe

auch Woratschek & Schafmeister, 2007, S. 14
60 Gelbrich & Müller, 2006, S. 479
61 Sternad, 2013b, S. 49f.

Modell).62 Gleichermaßen wurde die kul-
turelle  Nähe  der  Literatur63 folgend  mit
20% bei den sozioökonomischen Kriterien
relativ höher gewichtet.64 Drittens wurde
die  Kriteriengewichtung  im  Modell  mit
drei  Experten aus der Wissenschaft  und
fünf Experten aus der Praxis erörtert.

Schließlich müssen in einem Scoring-Mo-
dell  für  jedes  Einzelkriterium  ordinale
Punktwerte  auf  einer  standardisierten
Skala vergeben werden. Im vorliegenden
Fall werden die Verteilungen der jeweili-
gen  Datenquellen  in  eine  Dezimalskala
von 0 bis 10 umgerechnet.65 Die Skalen-
werte sind sodann mit dem Einzelgewicht
zu  multiplizieren  und  addieren,  um  den
relativen Punktwert in der jeweiligen Kri-
terienkategorie zu ermitteln. Für die Ge-
samtbewertung über die drei Kategorien
hinweg ist zudem die Kategoriengewich-
tung  einzuberechnen.  Anhand  der  auf-
summierten  und  gewichteten  relativen
Punktwerte  lassen sich  dann  Rangfolgen
für  die  Betrachtungskategorien  sowie  in
der Gesamtschau aufstellen.66

62 Overloop, 2013, S. 365
63 Schwarz-Musch,  2013,  S.  129ff.;  siehe  auch

Davidson, 1980; Erramilli et al., 1999
64 Zwar wird das verwendete Maß des Hofstede

Centre  (2015)  durchaus  kritisiert  (u.a.
Gröschke,  2007,  S.  41).  Jedoch liefert  es  für
die Zwecke dieser Untersuchung eine hinrei-
chende Vergleichsgröße zu dem komplexen
Konstrukt  der  kulturellen  Nähe,  was  sich  im
Gesamtkontext des Modells zudem relativiert.

65 Dabei  wurden  die  Werte  in  halben  Punkt-
schritten der Form [0; 0,5; … ; 9,5; 10] verge-
ben. Allerdings sind die Datenverteilungen zu
den Einzelkriterien derart unterschiedlich und
weisen teils extreme Ausreißerwerte auf, dass
mitunter nur die besten zwanzig oder dreißig
Länder  berücksichtigt  werden  konnten  und
Extremwerte in der Skalenumrechnung – den
Daten folgend – geglättet wurden, um Verzer-
rungen  in  der  gewichteten  Gesamtberech-
nung  zu  dämpfen.  Auf  alle  Details  dieser
Modellberechnungen  kann  hier  leider  nicht
eingegangen werden. Für Auskünfte dazu ste-
hen die Autoren gerne zur Verfügung.

66 Zum Beispiel würde ein durchschnittlich gro-
ßer Merchandisingmarkt zum Punktwert 5 füh-
ren, der bei 20% Gewichtung mit einem Punkt
unter den kommerziellen Kriterien einginge.
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Ergebnisse

Im  Folgenden  werden  die  ermittelten
Rankings  auf  Basis  des  Scoring-Modells
vorgestellt  und  kommentiert.  Zunächst
sollen die Zielmärkte nach den drei über-
geordneten  Kriterienkategorien  differen-
ziert  und  dann  in  der  Gesamtschau  be-
trachtet werden. Die Rankings in den Ta-
bellen 2 und 3 beschränken sich dabei auf
die jeweils 20 besten Positionen, weil tie-
fer  platzierte  Länder  für  Markteintritte

In  der  Gesamtbewertung  müsste  der  Wert
nochmals mit 40% gewichtet werden, sodass
letztlich  0,4  Punkte  auf  den  Merchandising-
markt entfielen (d.h. eine Gewichtung von 8%
unter allen 20 Einzelkriterien).

nicht infrage kommen.

Da  auch  für  den  deutschen  Profifußball
die  Geschäftschancen  im  Ausland  das
Hauptmotiv der Internationalisierung dar-
stellen, interessieren zuvorderst die kom-
merziellen Kriterien.  Tabelle  2  weist  die
USA klar auf dem ersten Platz dieses Teil-
rankings vor China aus und bestätigt da-
mit  den Fokus der  DFL sowie führender
Bundesligisten auf diesen Zielmärkten. Al-
lerdings ist es offensichtlich, dass die bei-
den weltgrößten Volkswirtschaften attrak-
tive  Zielmärkte  sind.  Zudem  weisen  in
beiden Fällen die lokalen Fußball-Profili-
gen nicht die Qualität und den Stellenwert
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wie der europäische Fußball auf.67 Inter-
essanter ist hingegen, dass sich der Grö-
ßenvorteil  der beiden Wirtschaftsmächte
auch  in  den  relevanten  Teilmärkten  der
Medien-  und  Werbebranche  widerspie-
gelt.  Andererseits  ist  der Vorsprung vor
den  volkswirtschaftlich  rund  sechsmal
kleineren  Ländern  England  und  Frank-
reich sowie der weltweit drittgrößten nati-
onalen  Wirtschaft  Japan  vergleichsweise
gering.68 Mit leichtem Abstand folgen die
BRICS69-Staaten Brasilien und Indien. Da-
hinter liegt nur noch Australien über dem
Durchschnittswert  der  Scoringskala  vor
Südkorea,  Kanada  und  Indonesien.  Ab
Thailand und Russland fallen die Attrakti-
vitätswerte ab.

Somit  zeigt  sich  bereits  anhand  dieses
Rankings, dass durchaus interessante Al-
ternativmärkte verfügbar sind, die weni-
ger von allen europäischen Topclubs und
Big Five-Ligen umworben werden. Neben
China erscheinen in Asien Japan und Süd-
korea als lohnende Zielmärkte sowie mit
Abstrichen  noch  Indonesien.  Die  zuletzt
eher  kritisch  bewerteten  BRICS-Länder
Brasilien und Indien sollten überdies wei-
terhin  als  große  Nationen  mit  Potenzial
beobachtet  werden.  Auch  wird  bei  der
Konzentration  auf  die  USA  das  ebenfalls
große  nordamerikanische  Nachbarland
Kanada  mitunter  übersehen.  Schließlich
sollten die europäischen Märkte mit Eng-
land und Frankreich nicht von vornherein
aus  den  Betrachtungen  ausgeschlossen
werden.

67 Jewell,  2014;  Qian  et  al.,  2017;  Watanabe  &
Soebbing, 2017

68 In diesem Ranking wirken allerdings auch die
notwendigen  Glättungen  von  Ausreißerwer-
ten zuungunsten von China und den USA.

69 Das  Kürzel  BRICS  steht  für  die  großen  und
(potenziell)  wachstumsstarken  Schwellenlän-
der  Brasilien,  Russland,  Indien,  China  und
Südafrika.  Zuletzt  befanden  sich  die  BRICS-
Staaten  jedoch  teils  in  wirtschaftlichen
und/oder  politischen  Krisensituationen  (ins-
bes.  Brasilien  und  Russland),  bleiben  indes
als Ländergruppe im Fokus von Zielmarktana-
lysen (siehe z.B. Peasah & John, 2016).

Der Wert der Scoring-Methode zeigt sich
allerdings,  wenn  diese  kommerziellen
Chancen  den  Risiken  des  Geschäftsum-
felds sowie dem spezifischen Nachfrage-
potenzial  gegenübergestellt  werden.  So
finden  sich  China,  Brasilien,  Indien  und
Indonesien nicht mehr unter den zwanzig
besten  Nationen  in  dem  sozioökonomi-
schen  Ranking.  Zu  groß  sind  in  diesen
Ländern die Probleme mit Korruption, in-
nerer  Sicherheit,  Menschenrechten  oder
der Infrastruktur. Jedoch wird dieses Ran-
king  stark  von  den  (nord-)europäischen
Ländern – u.a. auf Grund der engen Bezie-
hungen zu Deutschland – dominiert. Umso
bemerkenswerter sind die guten Platzie-
rungen von Japan und Australien auf den
Rängen acht und neun als beste nicht-eu-
ropäische Zielmärkte noch knapp vor den
USA. Aber auch Südkorea und Kanada lie-
gen auf bzw. über dem mittleren Skalen-
wert.  Dahinter  zeigt  sich  ein  Bruch  von
über  einem  Scoringpunkt.  Überdies  fin-
den sich die Golfstaaten Katar und Verei-
nigte Arabische Emirate (VAE) sowie Süd-
afrika  ausschließlich  in  diesem Ranking,
indes auf den letzten Rängen.

Dies  lässt  den  Schluss  zu,  dass  sich  die
Präsenz  der  deutschen  Clubs  in  diesen
Ländern in der Winterpause eher mit dem
milden Klima und der guten Trainingsin-
frastruktur erklärt als mit der Attraktivität
als Zielmarkt der Internationalisierung. Es
sei denn, die Geschäftschancen in diesen
Ländern werden überschätzt.  Dann wäre
eher anzuraten, neben den USA auch Ja-
pan, Südkorea oder Australien als Winter-
destinationen für  die  Saisonvorbereitung
in Erwägung zu ziehen. Sicherlich haben
alle drei Zielmärkte den Nachteil, mit grö-
ßeren  Reisestrapazen  und  erheblicher
Zeitverschiebung verbunden zu sein, was
in  der  kurzen  Winterpause  auf  Wider-
spruch  der  sportlich  Verantwortlichen
stoßen  könnte.  Die  klimatischen  Bedin-
gungen in Kanada sind dagegen eher für
eine Promotiontour in der Sommervorbe-
reitung geeignet. Ferner mag es bei we-
niger etablierten Destinationen an starken
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Vorbereitungsgegnern mangeln, weil die
anderen  europäischen  Topclubs  andere
Standorte vorziehen. Dies kann ein orga-
nisatorisches Hindernis für die Auslands-
präsenz in solchen Märkten darstellen.

Das fußballspezifische Ranking ist  dage-
gen  für  sich  gesehen  ambivalent.  Denn
eine  starke  Verankerung  des  Fußball-
sports  in  dem  Zielland  sowie  eine  hohe
Identifikation  mit  der  örtlichen  Profiliga
könnten eher gegen die Attraktivität des
internationalen  Markts  sprechen.  Jedoch
wurde  der  Anteil  heimischer  Spieler  in
der Bundesliga doppelt gewichtet, sodass
eine hohe Platzierung zugleich ein beson-
deres Interesse infolge der lokalen Spie-

lerpersönlichkeiten  in  den  deutschen
Teams reflektiert. Erneut ist daher auf den
Vorteil  der  Scoring-Methode  zu  verwei-
sen, dass diese Betrachtung mit anderen
relevanten  Aspekten  abgeglichen  wird.
Wenig überraschend ist indes der deutli-
che erste Platz von Brasilien nach den fuß-
ballspezifischen Kriterien. Das fußballver-
rückte  Land  verfügt  nicht  nur  über  ein
enormes  Reservoir  an  aktiven  Fußballe-
rinnen und Fußballern. Darüber hinaus ist
es Exportweltmeister bei Profifußballern,
von  denen  die  besten  in  den  europäi-
schen Big Five-Ligen spielen. Dabei konn-
ten  einige  auch  in  Brasilien  anerkannte
Spieler über viele Jahre an die Bundesliga
gebunden werden.70

Erstaunlich ist allerdings der zweite Rang
der USA in dieser Kategorie. Allem voran
hat  sich  Soccer  in  dem  vom  American
Football  und  Baseball  dominierten  Land
zu einem beliebten Amateur- und Freizeit-
sport  entwickelt.  Befördert  wird  dies
durch die Anerkennung des starken Nati-
onalteams der Frauen sowie durch besse-
re Resultate der Männer. Zudem hat sich
die Major League Soccer etabliert,  wenn
auch auf  geringerem Niveau als vielfach
erwünscht.71 Einen  Beitrag  dazu  mögen
auch die stärker fußballsozialisierten Lati-
no-Amerikaner  leisten,  deren  Anteil  an
der Gesamtbevölkerung wächst. Schließ-
lich  waren  und  sind  US-amerikanische
Spieler stärker in der Bundesliga vertre-
ten, als manchem Fußballbeobachter be-
wusst  sein  mag.  Bislang  spielten  41  US-
Amerikaner in der deutschen Spitzenliga
und  belegen  im  Nationenranking  nach
Bundesliga-Einsätzen Rang 18.72

Demgegenüber  verpasst  China  auf  Platz
15 knapp den mittleren Scoringwert. Un-
geachtet der zuletzt spektakulären Gebo-
te  für  Spielertransfers  und  realisierten
Spielerkäufe aus europäischen Ligen be-

70 früher v.a. Elber, Jorginho, Juan, Lucio, Sergio
und Ze Roberto, zuletzt z.B. Dante und Raffael

71 Jewell, 2014
72 Bundesliga.com, 2015
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findet sich die Chinese Super League so-
wie insgesamt der Fußballsport in China
noch  in  der  Entwicklung.73 Nicht  zuletzt
fehlen bislang gute Ergebnisse der Natio-
nalmannschaft sowie erfolgreiche Spieler
in  der  Bundesliga.  Auch  die  geplanten
Gastspiele  einer  chinesischen  U20-Aus-
wahl gegen Teams der Regionalliga Süd-
west  hat  eher  ein  geteiltes  Echo  in  der
deutschen Öffentlichkeit hervorgerufen.74

Beachtlich ist dagegen der Rang 17 für In-
dien  kurz  hinter  China.  Dies  deutet  ein
möglicherweise  verkanntes  Fußball-Po-
tenzial  der  Cricket-Nation  an.  Abermals
gut platziert auf Rang acht ist Japan mit ei-
nem  Scoringwert  von  5,75  direkt  hinter
Frankreich.  Angesichts  der  Erfolge  der
Frauen-Nationalmannschaft und respekta-
blen Leistungen des Männerteams ist die
Platzierung indessen  plausibel.  Für  Bun-
desliga-Kenner  sind  japanische  Spieler
überdies  schon  länger  keine  Exoten
mehr.  Eine  Reihe  von  Japanern  ist  oder
war  Stammspieler  in  ihren  deutschen
Teams und prägen das Bild der Liga mit.75

Dies schlägt sich schließlich auch im Ge-
samtranking der Zielmärkte in Tabelle 3
nieder. Japan belegt hinter den USA und
Frankreich den dritten Rang, gefolgt von
Brasilien, China und Australien als attrak-
tivste  nicht-europäische  Märkte  auf  den
Plätzen 5 bis 7. Etwas Abstand haben noch
Südkorea,  Indien  und  Kanada  auf  den
Rängen 11, 13 und 15. Indessen liegt be-
reits Australien mit fast einem Punkt Rück-
stand  auf  China  unterhalb  des  mittleren
Scoringwerts.  In  der  Gesamtschau  kann
also  der  Fokus  führender  Bundesligisten
und der DFL auf den USA und China als
Hauptzielmärkte der Internationalisierung
bestätigt werden. Indessen bedarf es kei-
ner  komplexen  Analyse,  um  diese
Schwergewichte der Weltwirtschaft als at-
traktive Märkte zu identifizieren. Der Wert
des  hier  vorgestellten  Scoring-Modells

73 Qian et al., 2017; Watanabe & Soebbing, 2017
74 u.a. Welt.de, 2017
75 u.a.  Hasebe,  Kagawa,  Kiyotake,  Okazaki,

Takahara und Uchida

zeigt  sich  in  der  Ermittlung  von  Folge-
märkten, auf denen die Auslandsvermark-
tung  des  deutschen  Profifußballs  voran-
getrieben werden könnte.  Am auffälligs-
ten in Asien sind dabei Japan und mit ge-
wissem Abstand Südkorea. Ferner sollten
Indien,  Kanada  und  Australien  als  Per-
spektivmärkte beobachtet und zum gege-
benen Zeitpunkt konkreter in Betracht ge-
zogen  werden.  Schließlich  kann  auch
über eine dosierte Expansion in den euro-
päischen  Nachbarländern  nachgedacht
werden, allem voran erscheint Frankreich
als vergleichsweise schwache Liga unter
den Big Five am ertragreichsten.

Diskussion und Fazit

Vor  dem  Hintergrund  der  fortschreiten-
den  Internationalisierung  der  deutschen
Fußball-Bundesliga  untersuchte  der  vor-
liegende  Beitrag  die  Geschäftschancen
und -risiken sowie das fußballspezifische
Nachfragepotenzial einer Vielzahl an aus-
ländischen Zielmärkten. Denn in der Lite-
ratur zur Außenwirtschaft gilt die treffen-
de Zielmarktbestimmung als ein entschei-
dender  Erfolgsfaktor  internationaler  Ge-
schäftstätigkeit. Für eine objektivierte Be-
wertung zum deutschen Profifußball wur-
den  zahlreiche  anerkannte  Datenquellen
zu  zwanzig  Einzelkriterien  ihm  Rahmen
von  drei  Evaluationskategorien  ausge-
wertet.  Die  im  betriebswirtschaftlichen
Controlling  einschlägige  Methode  der
Scoring-Modelle  wurde  verwendet,  um
die Informationen zu den kommerziellen,
sozioökonomischen  und  fußballspezifi-
schen Kriterien in einer Punktbewertung
nachvollziehbar zu gewichten und zu ei-
ner  Scoring-Kennziffer  übersichtlich  zu
verdichten.

Im Kernergebnis steht erwartungsgemäß
außer Frage, dass der nordamerikanische
und asiatische Wirtschaftsraum die inter-
essantesten Geschäftsperspektiven bietet.
Zweifelsfrei müssen sich die Auslandsakti-
vitäten  dann  auf  die  beiden  größten
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Volkswirtschaften von China und den USA
fokussieren, zumal deren nationalen Fuß-
ballligen  eine  vergleichsweise  geringe
Markteintrittsbarriere  darstellen.  Hier
steht eher zu erwarten, dass auch die Aus-
landsvermarktung  des  deutschen  Profi-
fußballs  tendenziell  von  der  Werbewir-
kung für den Fußballsport durch eine po-
sitive Entwicklung der heimischen Ligen
profitieren wird.

Allerdings  sollte  eine  Internationalisie-
rungsstrategie  auch  das  Risiko  des  Aus-
landsgeschäfts  verteilen.  Insofern  wäre
für den nächsten Schritt der DFL und ihrer
Clubs auf den internationalen Märkten ge-
nau zu prüfen, welche weiteren Länder in
den Fokus genommen werden. Nach den
Ergebnissen  des  vorgestellten  Scoring-
Modells sticht Japan ganz klar als attrak-
tivster  Zielmarkt  hervor.  Verknüpft  wer-
den könnte eine Expansion nach Nippon
mit Aktivitäten in Südkorea, das im erwei-
terten Kreis der interessanten Märkte ab-
schneidet. Gleiches gilt für Kanada in Ver-
bindung mit der Vermarktung in den USA.
Vergleichsweise  aufwendiger  wäre,  die
Präsenz  in  Australien  zu  erhöhen,  ob-
gleich  das  große  Land  in  der  Gesamt-
schau  ebenfalls  noch  recht  gut  platziert
ist.  Erst in einem dritten Schritt  der per-
spektivischen Auslandsexpansion geraten
Indien und auch das fußballverrückte Bra-
silien  in  den  Blick.  Indessen  beschränkt
sich  das  Potenzial  in  Indien  weitgehend
auf  fußballinteressierte  Teilregionen  der
bevölkerungsreichen  Cricket-Nation.  In
Brasilien  wäre  hingegen die  Konkurrenz
der  heimischen  Fußballclubs  ein  be-
schränkender  Faktor.  Für  beide  Hinder-
nisse  im  Markteintritt  müssten  effektive
Strategien  entwickelt  werden.  Deutlich
zeigen  die  Scoring-Ergebnisse  jedoch
auf,  dass  Südafrika  und  der  arabische
Raum  weniger  attraktiv  sind,  als  es  die
bisherige  Präsenz  von  deutschen  Clubs
dort  vermuten  lässt.  In  der  Tat  sind  die
arabischen Länder aber als Zielmärkte zur
Gewinnung  von  Investoren  und  Sponso-
ren von Relevanz.  Dieses speziellere In-

teresse gibt die verteilte Gewichtung in-
dem  Scoring-Modell  bewusst  nicht  wie-
der.

Neben der Bewertung von Markteintritts-
barrieren76 in Auslandsmärkten muss aber
stets  auch  die  Balance  zwischen  der  In-
lands- und Auslandsvermarktung gewahrt
werden. Eine zentrale Abwägung sind da-
bei  die  Anstoßzeiten,  da  unter  den teils
erheblichen  Zeitverschiebungen  zwi-
schen dem Heimmarkt und den ausländi-
schen  Zielmärkten  frühere  Spielzeiten
hilfreich  wären.  Allerdings  stehen  dem
die Faninteressen gegenüber. Gerade die
Fußball-Bundesliga hat sich den Ruf einer
herausragenden Stimmung in den Stadien
sowie  einer  lebendigen  Fankultur  erar-
beitet. Dieser Wettbewerbsvorteil im Ver-
gleich zu der ansonsten – auch in der Aus-
landsvermarktung  führenden  –  Premier
League sollte  nicht  unbedacht  in  Gefahr
gebracht  werden.  Vielmehr  wäre  dieser
noch viel gezielter in der internationalen
Vermarktung einzusetzen und zu betonen,
da sich Fanloyalität stets geschäftlich po-
sitiv auswirkt.77 Eher könnte man etwa mit
Fanparties  in  den  Zielländern  das  späte
bzw. nächtliche Verfolgen der Spiele at-
traktiv  gestalten.  Dies würde zudem das
Bundesliga-Fußballerlebnis  wirksamer
transportieren.  Diese  Stärke  des  deut-
schen  Profifußballs  könnte  ebenfalls  bei
der  Markterschließung  in  den  europäi-
schen Nachbarländern helfen. Länder wie
Frankreich sollten nicht per se in der In-
ternationalisierungsstrategie  außen  vor
bleiben.

Schließlich  ist  zu  berücksichtigen,  dass
sich die Ergebnisse des Scoring-Modells
infolge neuer Entwicklungen in der inter-
nationalen sowie Fußballwirtschaft verän-
dern könnten. Auch mögen andere Exper-
ten  und Anspruchsgruppen mit  den Ge-
wichtungen  der  jeweiligen  Kategorien

76 allem voran die Stärke der nationalen Fußball-
liga (Wolf, 2007, S. 218f.)

77 u.a. Bristow & Sebastian, 2001; Hill & Vincent,
2006; Pimentel & Reynolds, 2004
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und Kriterien  nicht  übereinstimmen.  Für
eine  Prüfung der  Stabilität  der  Resultate
wäre  dann  eine  Sensitivitätsanalyse  not-
wendig. Aus Komplexitätsgründen wurde
davon in dem vorliegenden Beitrag abge-
sehen.  Jedoch  ist  das  Scoring-Modell  so
aufgebaut, dass es jederzeit an derartige
neue  Entwicklungen  oder  andere  Ge-
wichtungen von Kriterien angepasst wer-
den könnte.
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Abstract

Aufgrund  von  Sättigungstendenzen  des
Heimatmarktes und dem sich zunehmen-
den  finanziellen  Verdrängungswettbe-
werb  zwischen  den  europäischen  Fuß-
ballligen,  sollten  Profifußballclubs  ver-
mehrt internationale Märkte erschließen,
um weitere  Umsatzerlöse  zu  generieren.
Im  Rahmen  der  internationalen  Markter-
schließung  spielen  dabei  insbesondere
die  Clubmarken  eine  signifikante  Rolle.
Erst durch das Markenwissen in den Köp-
fen der Konsumenten können sich Clubs
vom Wettbewerb differenzieren und wei-
tere Erlösquellen erschließen. Vorliegend
werden  potenzielle  Erfolgsfaktoren  zur
Steigerung der Markenwerte am Beispiel
des  Zielmarktes  USA  identifiziert.  Dabei
werden  Maßnahmen  erarbeitet,  die  für
die Realisierung starker Marken notwen-
dig sind.  Dazu wird ein Benchmark zwi-
schen den fünf  europäischen Clubs Real
Madrid, FC Barcelona, FC Liverpool, Man-
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chester  United  und  Bayern  München
durchgeführt. Im Ergebnis wird deutlich,
dass insbesondere die Einbindung beste-
hender Partner und Sponsoren,  der  Ein-
satz  von  Online-Medien  und  eine  regel-
mäßige Vorortpräsenz der Clubs schein-
bar  wichtige  Erfolgsfaktoren  zur  Erhö-
hung der Markenstärke in den USA sind.

1. Einleitung

Der  professionelle  Sport  unterliegt  dem
Druck der Globalisierung, unter anderem
aufgrund  gesättigter  Heimatmärkte.  Da-
her  sind  die  Clubs  gezwungen,  neue
Märkte zu  erschließen,  um ihre Existenz
zu  sichern1.  Auch  die  Deutsche  Fußball
Liga (DFL) hat im Jahr 2013 mehrere Ziel-
märkte  definiert,  die  es  hinsichtlich  der
Auslandvermarktung durch die Clubs ge-
zielter  zu  bearbeiten  gilt.2 Einer  dieser

1 Vgl. Ross & Walsh, 2011, S. 411.
2 Vgl. Die Welt, 2013.
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definierten Zielmärkte ist  aufgrund ihrer
wirtschaftlichen  Stärke  die  USA.  Diese
stellen aber zugleich aufgrund des stark
ausgeprägten Sportmarktes der vier Ma-
jor  Leagues  in  der  Markterschließung
eine  enorme  Herausforderung  dar.  Zu-
gleich ist  neben dem vorhandenen wirt-
schaftlichen  Potenzial,  ein  zunehmendes
Fußballinteresse  der  Amerikaner  in  den
vergangenen Jahren zu  beobachten.  Um
Umsatzerlöse in den internationalen Ziel-
märkten,  wie  z.  B.  den  USA  erzielen  zu
können, sind bekannte und starke Marken
notwendig.  Die  immateriellen  Marken-
werte sind Grundlage und Voraussetzung
zum  Aufbau  von  Wettbewerbsvorteilen,
welche  wiederum  zu  künftigen  Einnah-
men führen.3 Aus Sicht der DFL und der
Bundesliga gehören dazu neben den be-
reits angesprochenen Fernseheinnahmen
auch  Sponsorengelder  und  Merchandi-
singumsätze.4

Dieser Beitrag zeigt mögliche Erfolgsfak-
toren  und  Maßnahmen  auf,  die  hilfreich
sind,  die  Markenwerte  der  Bundesli-
gaclubs sowie der DFL auf dem US-ameri-
kanischen  Zielmarkt  zu  stärken.  Vorab
wird zum Verständnis mit dem Stufenkon-
zept  nach  Couvelaere  und  Richelieu  auf
die Rolle der Marke professioneller Fuß-
ballclubs  im  Internationalisierungspro-
zess  eingegangen.  Um  die  Herausforde-
rungen  der  Markterschließung  der  USA
besser verstehen zu können, werden kurz
relevante  Rahmenbedingungen  des  Lan-
des  betrachtet,  wobei  neben  den  wirt-
schaftlichen,  politischen  und  soziokultu-
rellen  Rahmenbedingungen  insbesonde-
re der existierende Sportmarkt beschrie-
ben  wird.  Ein  Benchmark  zwischen  fünf
europäischen  Fußballclubs  identifiziert
anschließend Maßnahmen der Clubs und
Ligen, welche zur Stärkung der jeweiligen
Marken beitragen sollen.

3 Vgl. Aaker, 1991, S. 14.
4 Vgl. Holzmüller, Cramer & Thom, 2014, S.69.

2.  Der  Internationalisierungspro-
zess professioneller Fußballmarken

Die Entwicklung einer  Fußballmarke er-
folgt nach Couvelaere & Richelieu (2005,
S.  18  ff.)  in  vier  Stufen.  Demnach  muss
sich ein Club zuerst von einer lokalen zu
einer  nationalen  Clubmarke  entwickeln,
um die notwendigen Voraussetzungen zu
schaffen,  sich  als  internationale  Marke
etablieren  zu  können.  Die  Markenstärke
spielt  dabei  eine  substantielle  Bedeu-
tung.5 Darunter ist ein solides Fundament,
bestehend  aus  einer  starken  nationalen
Clubmarke  und  Vereinshistorie,  zu  ver-
stehen. Der Internationalisierungsprozess
der Clubmarken wird zudem durch die fi-
nanziellen Mittel des Clubs, die kulturelle
Distanz zu den Zielmärkten und durch die
Fußballaffinität des Zielmarktes entschei-
dend bestimmt. Da die europäischen Fuß-
ballligen stark dezentralisiert  organisiert
sind, können deren Clubs relativ autono-
me  und  aggressive  Marketingmaßnah-
men im Zuge der Internationalisierung er-
greifen.6 Das  Ziel  des  Markenmanage-
ments einer nationalen Marke ist  es,  die
Markenposition im Heimatmarkt weiter zu
stärken und sich zu einer internationalen
Clubmarke weiter zu entwickeln.  Bezüg-
lich der internationalen Marke gilt es sei-
tens der Markenführung die Markenstel-
lung  in  den  bestehenden  Zielmärkten
weiter  auszubauen  und  gegebenenfalls
neue Zielmärkte zu erschließen.7 Die Ent-
wicklung der  internationalen  Clubmarke
erfolgt phasenweise, d.h. zuerst wird die
gezielte  Erschließung  einzelner  auser-
wählter Zielmärkte angestrebt, auf denen
der Markenwert des Clubs erhöht werden
soll. Diese Phase wird auch als internatio-
nal  kontinentale  Markterschließung  be-
zeichnet.  Die  zweite  Phase  beabsichtigt
die  globale  Expansion  der  Clubmarke,
um weitere bedeutende Zielmärkte. Beide
Phasen haben dabei zum Ziel die Marken-

5 Vgl. Keller, 2008, S. 249.
6 Vgl. Richelieu, 2012a, S. 36 ff.
7 Vgl. Couvelaere et al., 2005, S. 40ff.
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bekanntheit und Markenpräsenz auf inter-
nationalen Märkten zu erhöhen.8

Die Internationalisierung von Clubmarken
wird dabei anhand von internen und ex-
ternen  Determinanten  entscheiden  be-
stimmt. Interne Determinanten umschrei-
ben aktiv gestaltbare Maßnahmen9, wie z.
B.  Auslandsreisen,  strategische  Partner-
schaften mit  Ausrüstern,  Vermarktungsa-
genturen  oder  Handelsunternehmen  bis
zur Gründung ausländischer Teams, wel-
che den Markenaufbau im Ausland unter-
stützen  und  die  wirtschaftlichen  Risiken
reduzieren können.  Weitere  Möglichkei-
ten sind die Verpflichtung ausländischer
Spieler als Markenbotschafter, die Einbin-
dung der Clubmedien (Homepage, Social
Media-Kanäle,  Print-  und  Onlinemedien)
in den Landessprachen oder die Bildung
von  Fanclubs  in  den  Zielmärkten.  Fan-
clubs und Spieler nehmen als Markenbot-
schafter in den Zielmärkten eine wichtige
Multiplikatorfunktion  ein.  Ferner  ist  die
Eröffnung von Fanshops und Flagship-Sto-
res denkbar. Nicht zuletzt  ist  die Bedeu-
tung des sozialen Engagements der Clubs
in  den  Zielmärkten  herauszustellen,  die
das Image eines Clubs in den Zielmärkten
nachhaltig  steigern  kann.  Trotz  aller  zur
Verfügung stehender Möglichkeiten darf
dennoch  nicht  vergessen  werden,  dass
der  sportliche  Erfolg  nach herrschender
Meinung den größten Einfluss auf die glo-
bale Markenwahrnehmung hat.10

Externe Determinanten der Internationali-
sierung von Clubmarken beschreiben all
jene Einflussfaktoren, die nicht bzw. kaum
seitens des Clubs direkt beeinflusst wer-
den können, wie z. B. durch Fans gegrün-
dete Online-Communities oder die Rivali-
tät zu anderen Clubs.  Eine weitere nicht
zu  beeinflussende  externe  Determinante
ist das Herkunftsland bzw. der -ort eines

8 Vgl. Richelieu, Lopez & Desbordes, 2008, S. 33
9 Vgl. Richelieu, 2012a, S. 39 ff.
10 Vgl. Couvelaere et al., 2005, S. 38 ff.; Keller,

2008, S. 251; Richelieu, 2012a, S. 39 ff.

Clubs.11

Trotz aller Vermarktungsbemühungen im
Ausland sollten die Fußballclubs dennoch
die glaubhafte Identifikation in ihrer Hei-
matregion nicht vernachlässigen, da nach
wie  vor  die  wahrgenommen  Dienstleis-
tungsqualität  des  Fußballproduktes  in
großem Maße vom Stadionbesuch der Zu-
schauer  abhängt,  die  überwiegend  aus
der unmittelbaren Region des Clubs kom-
men.12 Sind diese Voraussetzung vorhan-
den, so hängt der weitere Erfolg von den
Kenntnissen der Markenführung hinsicht-
lich der politischen, soziokulturellen und
ökonomischen  Rahmenbedingungen  des
Zielmarktes  ab.  Aufgrund dessen erfolgt
im  folgenden  Kapitel  eine  Betrachtung
der Rahmenbedingungen des Zielmarktes
USA.

3. Betrachtung des Zielmarktes USA

3.1  Wirtschaftliche,  politische und so-
ziokulturelle Rahmenbedingungen

Die Einwohnerzahl der USA ist mit ca. 318
Mio.  Menschen die drittgrößte der  Welt
und erwirtschaftet  mit  17,4  Billionen US-
Dollar das weltweit höchste Bruttoinlands-
produkt. Mit einem Pro-Kopf-Einkommen
in Höhe von ca.  56.000  US-Dollar  liegen
die USA global an fünfter Stelle.13 Eine nä-
here Betrachtung der wirtschaftlichen Be-
ziehungen zwischen Deutschland und den
USA zeigt,  dass die USA einer der wich-
tigsten  Handelspartner  der  Bundesrepu-
blik ist.14

Ferner sollten auch die gegebenen politi-
schen  Rahmenbedingungen  bei  der  Er-
schließung internationaler Zielmärkte be-
rücksichtigt  werden,  um  das  Risiko  der
Markterschließung  einschätzen  zu  kön-

11 Vgl. Richelieu, 2012a, S. 41.
12 Vgl. Keller, 2008, S. 251 f.
13 Vgl. Worldbank, 2015a, 2015b, 2015c, 2015d,

Statista, 2015.
14 Vgl. Deutsche Industrie- und Handelskammer,

2015, Deutsche Bundesbank, 2015, S. 47 und
S. 74.
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nen.15 Eine  Vielzahl  von  Indizes  bietet
hierfür eine erste Einschätzung an.  Nach
dem Korruptionswahrnehmungsindex von
Transparency  International  stehen  die
USA im weltweiten Vergleich auf Rang 19
von insgesamt 173 bewerteten Nationen16.
Die  Weltbank  ermittelt  zudem  einen  In-
dex der politischen Stabilität.  Dieser  er-
gibt sich aus den sechs Kriterien; Partizi-
pation  und  Rechenschaftspflicht,  politi-
sche Stabilität, effektives Regierungshan-
deln,  Regulierungsqualität,  Rechtsstaat-
lichkeit  und  Korruptionskontrolle.  Dem-
nach stehen die USA nach der letzten Be-
wertung im Jahr 2016 weltweit auf Rang 91
von insgesamt 216 Nationen der politisch
stabilsten Nationen.17

Zudem sind die soziokulturellen Rahmen-
bedingungen des Zielmarktes zu berück-
sichtigen.18 Die  Theorien  von  Hofstede,
Hall und Trompenaars versuchen anhand
von Kulturdimensionen, die Landeskultu-
ren  verschiedener  Länder  voneinander
abzugrenzen. Im Folgenden wird kurz an-
hand des Ansatzes nach Hofstede auf eini-
ge Aspekte der US-amerikanischen Kultur
eingegangen.  Hofstede  differenziert  die
Länder mittels der fünf Kulturdimensionen
Machtdistanz,  Unsicherheitsvermeidung,
Individualismus/ Kollektivismus, Maskuli-
nität/ Feminität und Langfrist-/ Kurzfristo-
rientierung.19 Ein Vergleich zwischen den
USA und Deutschland hinsichtlich der fünf
Kulturdimensionen zeigt, dass beide Nati-
onen kulturell  ähnlich  geprägt  sind.  Die
US-amerikanische Kultur weist eine gerin-
ge Machtdistanz auf, die sich z. B. in der
Arbeitswelt  zwischen  Mitarbeitern  und
Vorgesetzten bemerkbar macht. Hinsicht-
lich  der  Dimension  Individualismus
schätzt Hofstede die USA als weltweit am
höchsten  ein,  dennoch  gehört  auch
Deutschland zu  den individualistisch ge-

15 Vgl.  Backhaus  et  al.,  2010,  S.  70;  Overloop,
2008, S. 587.

16 Vgl. Transparency International 2013
17 Vgl. Worldbank, 2016.
18 Vgl. Roehr, 2004, S. 60.
19 Vgl. Kutschker et al., 2008, S. 718 ff.

prägten  Ländern.  Ferner  werden  Erfolg
und  monetäre  Werte  in  den  USA  und
Deutschland  als  signifikante  Werttreiber
angesehen  und  spielen  traditionell  eine
wichtige Rolle. Im Bereich der Geschäfts-
welt liegt der Schwerpunkt auf schnellen
kurzfristigen Ergebnissen und Profit.  US-
Amerikaner besitzen außerdem eine grö-
ßere  Risikobereitschaft  gegenüber  Inno-
vationen und möglichen Änderungen in-
nerhalb  der  Gesellschaft  als  die  Deut-
schen.20

3.2 Sport im Zielmarkt USA

3.2.1 Schul- und Hochschulsport

In den USA findet die Ausübung von Sport
überwiegend über private Anbieter oder
in  den  Bildungseinrichtungen,  wie  z.  B.
Schulen  und  Hochschulen  statt.21 Insbe-
sondere  Schulen  und  Hochschulen  neh-
men eine wichtige Rolle  im Sportsystem
der  USA  ein.22 Das  Sportangebot  außer-
halb des Lehrplans kann dabei zwischen
Intramural Sports (Innerschulischen Sport-
angeboten)  und  Interscholastic  Sports
(Schulischer Wettkampfsport) unterschie-
den  werden.  Nicht  selten  haben  bereits
beim Interscholastic Sports die Sportarten
American  Football  und  Basketball  einen
derart  hohen  Stellenwert,  dass  bereits
Spiele  von  High-School  Teams  im  TV
übertragen werden.23 Durch diese zuneh-
mende  Kommerzialisierung  des  inter-
scholastischen  Sports,  versuchen  High
Schools mit Hilfe ihrer Schulteams Spon-
soren für sich zu gewinnen, z. B. für den
Verkauf von Namensrechten an Sporthal-
len  und Stadien.24 Im Rahmen des  Inter-
collegiate  Sport  finden  zwischen  den
Hochschulen Wettkämpfe statt. Die Wett-

20 Vgl.  Zentrum  für  interkulturelles  Manage-
ment, 2015.

21 Vgl. Goodway, 2012, S. 29ff.; Hawkins, 2012, S.
37.

22 Vgl. Digel, Fahrner & Utz, 2005, S. 243; McCul-
lic, Hofmann & Huber, 2012, S. 59f.

23 Vgl. Goodway, 2012, S. 29ff.
24 Vgl. Hawkins, 2012, S. 38.
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kämpfe  werden  dabei  von  der  National
Collegiate  Athletic  Association  (NCAA)
oder der National Association of Intercol-
legiate Athelitics  (NAIA) organisiert.  Die
Mannschaften treten dabei zuerst in ver-
schiedenen regionalen Divisionen gegen-
einander  an  und  ermitteln  am  Ende  in
Form eines KO-Modus einen landesweiten
Sieger.25 Alleine  die  jährlichen  Einnah-
men der NCAA aus dem durchgeführten
Basketballturnier in Höhe von ca. 100 Mil-
lionen  Dollar,  zeigen  die  wirtschaftliche
Bedeutung  des  Hochschulsports  in  den
USA.26 Die  Begegnungen  von  College-
Spielen können nahezu mit den Fernseh-
reichweiten  von  Profimannschaften  mit-
halten.  Die  Beliebtheit  des  Hochschul-
sports trägt außerdem dazu bei, dass der
Verkauf der Fernsehrechte für die Hoch-
schulen nicht selten eine wichtige Einnah-
mequelle darstellt. Auch die Gehälter der
Cheftrainer  von  Hochschulmannschaften
belegen  die  Bedeutung  und  Popularität
des College Sports in den USA.27 Die Be-
deutung des Fußballs an den Colleges hat
in den letzten Jahren in den USA enorm an
Bedeutung  gewonnen.  Nur  American
Football  kann  mehr  aktive  Studierende
aufweisen.28

3.2.2 Fußball in den USA

Fußball  war bis Mitte  der 1980er Jahren
lediglich  eine  Randerscheinung  in  den
USA sowohl bei den aktiven Fußballspie-
lern als auch im Konsum von Fußballspie-
len.29 Erstmals wurde 1968 mit der North
American  Soccer  League  (NASL)  eine
Fußballprofiliga  in  den  USA  gegründet,
mit dem Versuch den Fußball zu „ameri-
kanisieren“, indem die Regeln für die US-
Bürger  angepasst  wurden.30 Dennoch
wurde die NASL bereits 1984 wieder auf-

25 Vgl. Czymontkowski, 2008, S. 18 ff.; Pfister et
al., 2012, S. 114.

26 Vgl. Smith, 2012, S. 97.
27 Vgl. Pfister et al., 2012, S. 115f.
28 Vgl. Hopkins, 2010, S. 229.
29 Vgl. Markovits & Rensmann, 2007, S. 87.
30 Vgl. Pons & Richelieu, 2010, S. 360.

gelöst.  Die  Ursachen  waren  unter  ande-
rem  der  Ausstieg  des  TV-Senders  ABC,
das relativ geringe Zuschauerinteresse an
der Liga sowie hohe Kosten für  Stadion-
mieten  und  Spieler.  Hinzu  kamen  Diffe-
renzen der Teambesitzer hinsichtlich der
zukünftigen  Ausrichtung  und  Vermark-
tung der Liga.31

Erst  nach  der  Fußballweltmeisterschaft
1994 in den USA, wurde im Jahr 1996 mit
der Major League Soccer (MLS) eine neue
Fußballprofiliga  gegründet,  da  die  FIFA
bei  der  Vergabe  der  Weltmeisterschaft
auf  die  Einführung  einer  Profiliga  be-
stand.32 Um die Fehler der gescheiterten
NASL  zu  vermeiden,  wurde  die  MLS  im
Gegensatz zum sonst üblichen Franchise-
system der  Major  Leagues,  weitaus  zen-
tralisierter  ausgerichtet.  Investoren  der
MLS-Clubs investieren somit  nicht direkt
in die Franchises selbst, sondern beteili-
gen sich anteilig direkt an einem eigens
dafür  gegründetes  Unternehmen,  der
MLS,  das  sämtliche  Clubs  besitzt.  Des
Weiteren  kontrolliert  die  MLS  sämtliche
Vertragsabschlüsse  zwischen  Spielern
und Clubs und kann hinsichtlich der Aus-
geglichenheit der Liga, die Spieler auf die
Clubs  verteilen.33 In  den  ersten  Jahren
hatte die MLS mit geringen Zuschauerzah-
len sowie erheblichen finanziellen Proble-
men  zu  kämpfen,  da  die  MLS  keinerlei
Einnahmen  aus  den  TV-Übertragungen
erhielt, sondern anfänglich sogar für TV-
Sendezeiten bezahlen musste. Die fußbal-
linteressierten  US-Amerikaner  schauten
sich  vielmehr  die  englische  Premier
League  und  die  spanische  La  Liga  an.34

Die MLS verfehlte von Beginn an die Ziel-
gruppen der fußballinteressierten Kinder
und Jugendlichen sowie die US-Amerika-
ner mit lateinamerikanischem Migrations-
hintergrund  anzusprechen.  Zudem  sorg-

31 Vgl. Germann, 2015; Pons, Richelieu, 2010, S.
360.

32 Vgl. Pons et al., 2010, S. 361.
33 Vgl.  Hopkins,  2010,  S.  76  f.;  Schwendowius,

2003, S. 234 f.
34 Vgl. Hopkins, 2010, S. 113ff.
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ten  die  übergroßen  angemieteten  Foot-
ball-Stadien  für  eine  unattraktive  Atmo-
sphäre, sowohl für die TV-Sender als auch
für die Stadionbesucher.35 Die MLS kaufte
später  die  Fernsehrechte  der  WM  2002
und 2006 ein, investierte in dazugehörige
TV-Produktionen  und  vergab  die  TV-
Rechte  kostenlos an die TV-Sender ABC
und ESPN. Somit konnte die MLS das Fuß-
ballinteresse  in  der  amerikanischen  Be-
völkerung  erhöhen  und  gleichzeitig  die
MLS bewerben.36 Im  Jahr  2014  erreichte
die MLS erstmals einen höheren Zuschau-
erschnitt  als die NHL und NBA. Dennoch
blieben  die  Einschaltquoten  der  MLS-
Spiele  im  Vergleich  zu  Fußball-Länder-
spielen im TV weiterhin niedrig.37

In  den USA leben 60 Millionen fußballin-
teressierte Menschen im Alter von 14 bis
69 Jahren, wobei die Altersgruppe der 16
bis 29-jährigen mit 47 Prozent anteilig am
stärksten vertreten ist.38 Zudem haben die
USA mit 24,5 Mio. fußballspielenden Men-
schen, nach China (26,2 Mio.) weltweit die
größte Anzahl an Fußballern.39 Eine Befra-
gung unter den Bundesliga-Clubs in der
Saison 2013/14 ergab, dass die USA nach
China  und  Japan  mit  dem  drittgrößten
Wachstumspotenzial  eingeschätzt  wird.40

Durch  den  wachsenden  Anteil  der  la-
teinamerikanischen  Bevölkerung  in  den
USA ist festzustellen, dass der Fußball im
Vergleich zu den Sportarten, wie z.B. Ba-
seball  und  American  Football  zukünftig
weiter  an Bedeutung gewinnen könnte.41

Die Bevölkerungsgruppe der Amerikaner
mit lateinamerikanischem Hintergrund ist
zudem  die  am  stärksten  wachsende  Be-
völkerungsgruppe der USA. Etwa 80 Pro-
zent der Amerikaner mit lateinamerikani-
schem  Migrationshintergrund  wird  eine
Affinität  zum  Fußball  nachgesagt,  v.  a.

35 Vgl. Hopkins, 2010, S. 104 f.
36 Vgl. Hopkins, 2010, S. 124 ff. und S. 157.
37 Vgl. Germann, 2014; o.V., 2014f.
38 Vgl. Merx, 2014a.
39 Vgl. FIFA, 2007.
40 Vgl. Lehnebach, 2014b.
41 Vgl. Overloop, 2015, S. 54.

Menschen  aus  Mexiko,  Zentralamerika
und Südamerika.42

4. Maßnahmen und Erfolgsfaktoren
zur Erschließung des US-amerikani-
schen Marktes

Im vorliegenden Beitrag werden entschei-
dungsspezifische  Erfolgsfaktoren  unter-
sucht,  die  zur  Erhöhung  der  Markenbe-
kanntheit  und  des  Markenimages  von
deutschen  Fußballunternehmen  in  den
USA  beitragen.  Zur  Bestimmung  mögli-
cher relevanter Erfolgsfaktoren wurde ein
Benchmark  durchgeführt.  Aufgrund  der
Tatsache,  dass Fußballclubs kaum Daten
zu  ihren internationalen  Umsätzen veröf-
fentlichen, wurden als Vergleichsobjekte
diejenigen  Clubs  herangezogen,  welche
die höchsten Gesamtumsätze in der Spiel-
zeit  2013/2014  erzielten43:  Real  Madrid,
Manchester  United,  FC Bayern  München
und  der  FC  Barcelona.  Darüber  hinaus
der FC Liverpool, da dieser seit Septem-
ber  2011  im  Besitz  der  amerikanischen
Fenway  Sports  Group  ist44.  Aus  deren
Handlungen  lassen  sich  möglicherweise
Erkenntnisse  hinsichtlich  einer  US-orien-
tierten Markenstrategie gewinnen.

4.1 Auslandsreisen

Eine mögliche Maßnahme der internatio-
nalen  Markterschließung  stellen  Aus-
landsreisen  in  ausgewählte  Zielmärkte
dar,  um den ausländischen Fußballinter-
essierten die Möglichkeit zu geben, dem
Club näher kommen zu können. Ein häu-
fig  angewendetes  Instrument  ist  die
Durchführung  von  Testspielen  während
dieser Auslandsreisen. Insgesamt besuch-
ten die untersuchten Benchmarkclubs seit
1995 insgesamt 27 Mal die USA und tru-
gen  dort  75  Testspiele  aus.  Wobei  Real
Madrid mit 9 Besuchen im Vergleich füh-

42 Vgl. Hopkins, 2010, S. 233 f.; o.V., 2014g.
43 Vgl. Deloitte, 2015, S. 3
44 Vgl. Rimmer, 2014
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(Quelle: eigene Recherche)
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rend  ist.  Jeder  der  betrachteten  Clubs
trug  während  seiner  Aufenthalte  in  den
USA mindesten ein Testspiel vor US-ame-
rikanischem  Publikum  aus.  Die  meisten
Testspiele  absolvierte  im  betrachteten
Zeitraum  Manchester  United  mit  insge-
samt  24  Spielen.  Das  Testspiele  in  den
USA von den Fußballinteressierten durch-
aus  mit  Interesse  angenommen  werden,
zeigt unter anderem das mit über 100.000
Besuchern  besuchte  Testspiel  zwischen
Real  Madrid  und  Manchester  United  im
Sommer 2014.45 Auffallend ist,  dass  Real
Madrid von 2009 bis 2014 jährlich die USA
besuchte,  während  die  anderen  Bench-
markclubs die USA in maximal zwei auf-
einander  folgenden  Jahren  bereisten.  In
welchen Rahmen die Clubs die USA besu-
chen, kann sehr unterschiedlich erfolgen.
Real Madrid z.B. während einer durchge-
führten Welttournee46 oder der FC Liver-
pool im Rahmen von Nordamerika-reisen.
Vergleicht man Bayern München mit den
anderen Benchmarkclubs, so kann festge-
stellt  werden,  dass  der  FC Bayern  Mün-
chen im Vergleich zu den anderen Clubs
die USA bislang relativ wenig bereist hat.

Bei einem genauen Blick auf die Testspiel-
gegner der untersuchten USA-Spiele, lässt
sich  zudem  festhalten,  dass  sehr  häufig
europäische Gegner von den Benchmark-
clubs  (37  Spiele)  ausgewählt  wurden.
Darüber hinaus spielten die Clubs Partien
gegen Teams aus der MLS, gegen Gegner
aus  der  mexikanischen  Liga  und  gegen
Auswahlmannschaften  der  MLS.  Die  Be-
trachtung  der  Spielorte  der  Begegnun-
gen, lässt erkennen, dass bis auf wenige
Ausnahmen (Texas, Utah und Kansas) die
Freundschaftsspiele überwiegend an der
Ost- und Westküste der USA stattfanden.
Insbesondere der Nordosten der USA und
Kalifornien scheinen aus Perspektive der
Benchmarkclubs attraktive Standorte dar-
zustellen.47

45 Vgl. o.V., 2014a.
46 Vgl. Kruse & Bremer, 2011; o.V., 2005.
47 Vgl. Nickum, 2014.

4.2 Sportliche Erfolge

Produktbezogene Eigenschaften, wie z. B.
der  sportliche  Erfolg  und  Star-Spieler
spielen  zur  Steigerung  der  Markenbe-
kanntheit und des Markenimages in aus-
ländischen Zielmärkten eine wichtige Rol-
le48. Daher wurden im Benchmark sowohl
die sportlichen Erfolge, als auch die ehe-
maligen  und  aktuellen  US-  amerikani-
schen Spieler  der  Benchmark-Clubs  seit
1995 näher beleuchtet. Aufgrund der er-
reichten  nationalen  und  internationalen
Erfolge  sämtlicher  Benchmark-Clubs,
kann  davon  ausgegangen  werden,  dass
die  Clubs  eine  Vielzahl  an  Spielern  in
ihren Reihen besaßen bzw. aktuell besit-
zen,  welche  über  ein  Star-Potenzial  zur
Steigerung  der  Markenbekanntheit  und
des  Markenimages  in  den  USA  hatten
bzw. haben.49 Ein Beispiel hierfür ist Real
Madrid,  die in der Ära der sogenannten
„Galaktischen“,  eine  Vielzahl  von  Star-
Spielern in seinen Reihen hatte (u. a. Luis
Figo, David Beckham, Ronaldo und Zine-
dine Zidane). Eine Betrachtung US-ameri-
kanischer  Spieler  in  den  Benchmark-
Clubs seit 1995 lässt erkennen, dass bis-
her  eine  relativ  geringe Anzahl  von US-
Amerikanern  für  die  Clubs  gespielt  ha-
ben, bzw. aktuell noch immer spielen. Le-
diglich  zwei  US-amerikanische  Torhüter
haben mehr als 20 Pflichtspiele für die je-
weiligen  Benchmark-Clubs  absolviert.50

Während  der  Winterpause  2009/2010
wechselte der US-Amerikaner Landon Do-
novan  auf  Leihbasis  für  einige  Monate
vom MLS Club LA Galaxy zum FC Bayern
München und absolvierte dort insgesamt
sechs Spiele. Möglicherweise war dieser
Wechsel nicht nur rein sportlicher Natur,
sondern auch ein Versuch des FC Bayern
München,  seine  Markenbekanntheit  und
sein  Markenimage in  den USA aufgrund
der Popularität Donovans zu steigern, was
vom Club jedoch dementiert wurde.51

48 Vgl. Kerr, 2008, S. 63.
49 Vgl. Kerr, 2008, S. 63.
50 Vgl. Worldfootball, 2015.
51 Vgl. o.V., 2008.
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4.3 Sponsoring 

Auch den Clubsponsoren kann bei der Er-
schließung  internationaler  Zielmärkte
eine  wichtige  Bedeutung  zukommen,  da
sie  Einfluss  auf  die  Markenassoziationen
und somit auf das Markenimage und die
Markenwahrnehmung  von  potenziellen
Konsumenten,  Fans  und  Fußballinteres-
sierten nehmen können. Dies geschieht v.
a. dann, wenn die Marke des Sponsors im
Zielmarkt bekannter ist als die Clubmarke
selbst.

Ein  Vergleich  der  Sponsoringeinnahmen
und  Sponsoringstrukturen  der  Bench-
markclubs  zeigt,  dass  der  FC  Bayern
München  in  der  Saison  2013/2014,  trotz
einer relativ geringen Anzahl an internati-
onalen  Sponsoren,  die  höchsten  Einnah-
men im Bereich Sponsoring aller Bench-
mark-Clubs erzielen  konnte.  Manchester
United  hat  verglichen  mit  den  anderen
Clubs,  absolut  gesehen,  die  meisten  in-
ternationalen  Sponsoren.  So  kommen  58
der  insgesamt  60  Sponsoren  von  Man-
chester  United  aus  dem  Ausland,  davon
wiederum fünf aus den USA. Der FC Liver-
pool besitzt, gemessen an der Gesamtzahl
an  internationalen  Sponsoren der  Clubs,
mit  anteilig  43  Prozent  die  meisten  US-
amerikanischen  Sponsoren.  Dies  liegt
möglicherweise daran, dass der FC Liver-
pool  im  Besitz  der  US-amerikanischen
Fenway Sports Group ist, die ebenso Ei-
gentümer  der  Boston  Red-Sox  sind  und
somit  auf  ein  bestehendes  Sponsoren-
Netzwerk in den USA zurückgreifen kön-
nen.52 Die clubübergreifende Analyse der
Branchenherkunft  sämtlicher  Sponsoren
zeigt, dass von insgesamt 22 Sponsorships
acht  den  Branchen  der  US-amerikani-
schen Getränke- und Sportartikelherstel-
ler zuzuordnen sind (Coca-Cola, Pepsico,
Nike und New Balance). Zudem nutzt bis-
lang  kein  Sponsor  die  Benchmarkclubs
dazu um regional auf dem US-amerikani-
schen Markt zu werben. Dies kann ursäch-
lich an der Dominanz und Popularität der

52 Vgl. Rimmer, 2014; Steers, 2012.

US-Major  Leagues  liegen,  die  aus  Sicht
der amerikanischen Unternehmen für ein
Sponsoringengagement  möglicherweise
interessanter sind. 

Die  Benchmarkclubs  setzen  gemeinsam
mit ihren Sponsoren diverse Maßnahmen
im Zielmarkt USA um. Eine beliebte Maß-
nahme ist z. B., dass Sponsoren die Aus-
landsreisen  der  Mannschaften  unterstüt-
zen, wie es z. B. Turkish Airlines beim FC
Barcelona, Audi bei der Summer Tour des
FC  Bayern  München  und  AON  bei  der
USA-Tour  von  Manchester  United  getan
haben.53 Eine  weitere  häufig  umgesetzte
Maßnahme der Benchmarkclubs sind Be-
suche von Spielern und Clubverantwortli-
chen in den Filialen und Firmensitzen der
Sponsoren. So besuchte z. B. Manchester
United medienwirksam den Hauptsitz von
General Motors in Detroit54 sowie den Fir-
menhauptsitz  und  weitere  Filialen  von
Nike, wo das neue Trikot des Clubs vor-
gestellt  und  darüber  hinaus  eine  Trai-
ningseinheit durchgeführt wurde.55 Ähnli-
che  Sponsorenbesuche  hat  auch  der  FC
Bayern München im Rahmen von USA-Rei-
sen beim Besuch von Paulaner-, T-Mobile-
und Adidas-Filialen in New York und Port-
land umgesetzt.56 Auch der FC Liverpool
führte  derartige  Sponsorentermine  ge-
meinsam  mit  seinen  Sponsoren  Dunkin
Donuts und Subway, in Boston und Chica-
go durch.57 Der FC Barcelona veranstalte-
te  gemeinsam mit  Nike eine Gesprächs-
runde mit  den Trainern des FC Barcelo-
na.58

Neben den Sponsorenbesuchen durch ak-
tive  Spieler  lassen  sich  auch  ehemalige
Spieler  in  derartige  Maßnahmen einbin-
den, wie es z. B. der FC Bayern München
beim „Spiel der Legenden“ in New York

53 Vgl.  o.V.,  2011;  Rohleder,  2014;  Schilling,
2015a; Tuck, 2015.

54 Vgl. Cunha, 2014.
55 Vgl. Thompson & Coppack, 2011a; Thompson

& Coppack, 2011b.
56 Vgl. Rohleder 2014.
57 Vgl. o.V., 2014b; o.V., 2014c.
58 Vgl. o.V., 2011; o.V., 2015.
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mit  der  Unterstützung des Partners  Audi
vor der Skyline von Manhattan oder Man-
chester United mit der Trophy Tour in den
Städten Chicago, Los Angeles, San Fran-
cisco  und  New  York  umgesetzt  haben.59

Weitere  gemeinsame  Maßnahmen  mit
Sponsoren sind auch im Rahmen von Cor-
porate  Social  Responsibility  (CSR)  (Vgl.
Kapitel  4.7)  oder  der  Nachwuchsförde-
rung denkbar (Vgl. Kapitel 4.6).

4.4 Medienpartnerschaften, Social Me-
dia

Um mit Fans aus aller Welt in Kontakt tre-
ten  zu  können,  stehen  den  Clubs  unter-
schiedliche Medienplattformen, wie z.  B.
Homepage, Social-Media-Kanäle,  Online-
medien  und  clubeigenen  TV-Kanäle  zur
Verfügung. Eine auf die Zielmärkte abge-
stimmte  Präsenz  der  sozialen  Medien
kann den Clubs  dabei  helfen,  ihre  Mar-
kenbekanntheit  zu steigern.60 Im Folgen-
den werden daher die Social-Media-Kanä-
le  und  Homepages  der  Benchmarkclubs
näher beleuchtet.

Der  FC Barcelona  besitzt  auf  sämtlichen
betrachteten  Social-Media-Kanälen  die
meisten Followers aller Benchmarkclubs.
Gemessen  an  der  Gesamtzahl  fußballin-
teressierter  Menschen  in  den  USA,  sind
die Besuche auf den Facebook-Seiten der
Benchmarkclubs  dennoch relativ  gering.
So hat der FC Barcelona ca. 3 Mio. Face-
book Follower, obwohl 60 Millionen Men-
schen in den USA fußballinteressiert sind.
Manchester United hat in den USA eine ei-
gene  offizielle  Facebook-Seite  für  den
amerikanischen  „Fanclub  One-United“
eröffnet,  die  jedoch  relativ  geringe  Zu-
griffszahlen  vorweist.61 Im  Gegensatz  zu
anderen Benchmarkclubs setzt  Manches-
ter United nicht auf einen eigenen offiziel-
len  YouTube-Kanal.  In  diesem  Zuge  ist
auch  zu  erwähnen,  dass  der  FC  Bayern

59 Vgl. o.V., 2014d; Rohleder, 2014.
60 Vgl. Lehnebach, 2014a.
61 Vgl. Manchester United Membership and Sup-

porters Club of America, 2015.

München und Real Madrid keine eigens in
englischer  Sprache  ausgerichteten  You-
Tube-Kanäle  geschaffen  haben.  Aller-
dings befinden sich auf den vorhandenen
offiziellen Kanälen beider Clubs auch Vi-
deos  in  englischer  Sprache.  Die  engli-
schen Clubs FC Liverpool und Manches-
ter United bieten Videos ausschließlich in
englischer  Sprache  an,  obgleich  nicht
davon  auszugehen  ist,  dass  die  Inhalte
speziell  auf  den  US-Markt  ausgerichtet
sind.  Auffällig ist,  dass  sämtliche Bench-
markclubs  über  Twitter-Kanäle  in  engli-
scher Sprache verfügen.

Neben den Social-Media-Plattformen ge-
hören auch Apps für mobile Endgeräte zu
den Kommunikationsmedien, um mit Fans
in Kontakt treten zu können. Nahezu alle
Benchmarkclubs  bieten  Apps  in  engli-
scher Sprache an. Einzige Ausnahme stellt
dabei Manchester United dar, die bis zum
jetzigen Zeitpunkt noch keine eigene offi-
zielle App für ihre Fans anbieten.

Manchester United und der FC Liverpool
haben für ihre Auslandsreisen u. a. in die
USA  eigene  Webseiten  geschaffen,  auf
denen  Interviews  mit  Spielern,  Videos
und  sonstige  Hintergrundinformation  auf
einen Blick zu finden sind.62 Darüber hin-
aus besitzen sowohl der FC Liverpool, als
auch  der  FC  Bayern  München  eigene
Webseiten, die speziell auf den Zielmarkt
USA ausgerichtet sind63, um marktgerech-
te  Inhalte  für  den  US-amerikanischen
Markt zu produzieren und nicht nur beste-
hende Inhalte zu übersetzen.64 Des Weite-
ren finden die amerikanischen Fans eine
frei  zugänglich  englische  Ausgabe  der
FCB.tv  News  auf  der  amerikanischen
Homepage des FC Bayern München, die
von  einem  US-Amerikaner  moderiert
wird.65 Hinsichtlich der medialen Präsenz
im US-amerikanischen Zielmarkt, verlässt

62 Vgl. FC Liverpool 2015a; Manchester United,
2015a.

63 Vgl.  Bayern  München,  2015a;  FC  Liverpool,
2015b.

64 Vgl. Sapper, 2014, Wilson, 2014.
65 Vgl. Sapper, 2014, Merx, 2014.
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sich  der  FC  Bayern  nicht  ausschließlich
auf  die Zentralvermarktung der  Medien-
rechte durch die DFL. Durch die Koopera-
tion  mit  dem  spanisch-sprachigen  TV-
Sender  Univision  Deportes  in  den  USA
werden  die  vereinseigenen  Formate
FCB.TV sowie Highlight-Zusammenfassun-
gen  von  Bundesliga-,  DFB-Pokal-  und
Champions-League-Spielen  in  einer  wö-
chentlich  ausgestrahlten  Sendung aufge-
nommen.66 Der  FC  Liverpool  nutzt  auf
dem  US-amerikanischen  Markt  das  vor-
handene Mediennetzwerk seines Eigentü-
mers,  darunter  den  Sportsender  Sports
Network, der allein in Neu England insge-
samt 4 Mio.  Fernsehzuschauer erreicht.67

Alle untersuchten Benchmarkclubs produ-
zieren  medienwirksamer  Inhalte,  um  in
den  USA  Aufmerksamkeit  erreichen  zu
können. Zu diesen gehören z. B. die Be-
sichtigung  von  Sehenswürdigkeiten,  wie
der  Besuch  von  Manchester  United  im
Weißen Haus68, Besuche von US-Sportver-
anstaltungen, wie der von Christiano Ro-
naldo  im  Rahmen  eines  New  York  Yan-
kees Spiel69 oder der Besuch von Gedenk-
stätten,  wie  z.B.  des  FC  Liverpool  am
Ground Zero.70

4.5 Strategische Partnerschaften
Strategische  Partnerschaften  und  Koope-
rationen, z.B. mit  Ausrüstern, Handelsun-
ternehmen  und  Vermarktungsagenturen
können  ebenso  zum  Markenaufbau  der
Proficlubs in den USA beitragen und zu-
gleich das wirtschaftliche Risiko minimie-
ren. Im Folgenden wird näher beleuchtet,
über welche strategische Partnerschaften
und  Kooperationen  die  Benchmarkclubs
im Zielmarkt  der  USA verfügen.  Hierbei
haben die  englischen Clubs  Manchester
United und FC Liverpool gegenüber den
anderen  Benchmarkclubs  den  Vorteil,
dass  sie  aufgrund  ihrer  US-amerikani-

66 Vgl. Stache, 2015.
67 Vgl. NESN, 2015.
68 Vgl. Metcalfe, 2011.
69 Vgl. Shergold, 2013.
70 Vgl. Friedmann, 2014.

schen Besitzer mutmaßlich auf ein beste-
hendes Netzwerk in den USA zurückgrei-
fen  können.  Andere  Clubs,  die  nicht  im
US-amerikanischen  Besitz  sind,  haben
bzw.  hatten  bereits  Repräsentanzen  in
den USA, wie z. B. der FC Barcelona in der
Vergangenheit in New York, welche aller-
dings  zwischenzeitlich  geschlossen  wur-
de.71 Auch der FC Bayern München eröff-
nete  im  April  2014  ein  Auslandsbüro  in
New York mit dem Ziel Netzwerke aufzu-
bauen, um die Gründung von Kooperatio-
nen vorantreiben zu  können.72 Diese Art
der Kooperationen kann vielfältiger Natur
sein. Der FC Liverpool hat beispielsweise
eine Kooperation mit dem US-amerikani-
schen Unternehmen Fermata Partners, das
Lizenzrechte an Hersteller und Händler in
den  USA  und  Kanada  vertreibt.73 Man-
chester United unterzeichnete bereits  im
Jahr 2002 mit dem US-amerikanischen Un-
ternehmen  Nike  eine  Sponsoring-  und
Merchandising Kooperation über die Dau-
er von 13 Jahren.74 Dazu besitzt Manches-
ter United eine Kooperation mit Sports En-
deavors und deren Tochterunternehmung
worldsoccershop.com.75

Darüber  hinaus  sind  Kooperationen  mit
der MLS oder US-amerikanischen Profic-
lubs denkbar, wie es z.B. Real Madrid mit
dem  MLS-Club  Real  Salt  Lake  City  ein-
ging. Real Madrid gestattet dem amerika-
nischen  Fußballklub,  u.  a.  den  Zusatz
„Real“  im  Vereinsnamen  zu  tragen.  Die
Kooperation  beinhaltet  zudem  die  Aus-
richtung  mehrerer  Freundschaftsspiele
sowie den Bau eines Nachwuchsleistungs-
zentrums in den USA, dass von Real Ma-
drid  finanziell  unterstützt  wird.76 Der  FC
Barcelona  unterzeichnete  im  Jahr  2010
eine Partnerschaft mit der MLS, in dessen
Rahmen sich der FC Barcelona zu sechs

71 Vgl. Sandomir, 2014.
72 Vgl. Oediger, 2014.
73 Vgl. Fermata Partners, 2015.
74 Vgl. Duke, 2014; o.V., 2000.
75 Vgl. Worldsoccershop, 2015.
76 Vgl. Daley, 2006; o.V., 2007; SCP Worldwide,

2015.
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Spielen  in  den USA verpflichtete,  wobei
die MLS-Tochter Soccer United Marketing
die gesamte Organisation der notwendi-
gen  Marketingaktivitäten  übernahm.77

Darüber hinaus besteht auch die Möglich-
keit  mit  einem  US-Sportclub  außerhalb
des  Fußballs  zu  kooperieren,  wie es  in
der Vergangenheit Manchester United mit
den New York Yankees tat, um auf das be-
stehende  Netzwerk  des  MLB-Teams  in
den USA zurückgreifen und um neue Fans
in den USA gewinnen zu können. Zudem
fand eine Kooperation hinsichtlich der Er-
schließung  von  Zielmärkten  sowie  ge-
meinsame Sponsoring- und Werbeaktivi-
täten statt.78

Flagship-Stores  wurden  seitens  der
Benchmarkclubs in den USA bisher nicht
errichtet. Dennoch könnten die von Man-
chester United in Indien errichteten Flag-
ship-Stores als mögliches Vorbild für die
USA  dienen.79 Demgegenüber  plant  der
FC Bayern München für den US-amerika-
nischen  Markt  verstärkt  auf  digitale  Ab-
satzwege  und  E-Commerce-Plattformen
sowie Online-Shops zu setzen.80

4.6 Fußballschulen und Trainerausbil-
dung
Eine  weitere  mögliche  Maßnahme  zur
Steigerung  der  Markenbekanntheit  und
des  Markenimages  ist  das  Engagement
der Fußballclubs im Bereich der Ausbil-
dung von Kindern, Jugendlichen und Trai-
nern  in  den  ausländischen  Zielmärkten.
Hierbei ist hervorzuheben, dass die Fuß-
ballinteressierten frühzeitig an den Club
gebunden werden sollen, um deren Wert-
vorstellungen  und  Einstellungen  gegen-
über der Clubmarke positiv beeinflussen
zu können81.  Die USA ist  im Bereich des
Fußballs  immer  noch  als  Second-Tier
Land zu bezeichnen und bringt zu wenige
Spieler  auf  internationalem  Niveau  her-

77 Vgl. MLS, 2010.
78 Vgl. o.V., 2001.
79 Vgl. Manchester United, 2011.
80 Vgl. Merx, 2014.
81 Vgl. Bauer et al., 2008, S. 212.

vor.82 Daher kann die Förderung des Brei-
tenfußballs  in  den  USA  möglicherweise
eine geeignete Maßnahme für Proficlubs
sein,  ihre  Markenbekanntheit  und  das
Markenimage  zu  steigern.  Das  Club-En-
gagement in der Aus- und Weiterbildung
von Kindern und Jugendlichen kann dabei
unterschiedliche  Ausprägungen  anneh-
men. So vergeben der FC Barcelona, Real
Madrid  und Manchester  United Lizenzen
an Fußballschulen in den Auslandsmärk-
ten.  Laut  clubeigenen  Aussagen  hat  der
FC Barcelona das Ziel, den Amerikanern
den Fußball methodisch näher zu bringen
und gleichzeitig das amerikanische Fuß-
ballinteresse zu steigern.83 Der FC Barce-
lona  kooperiert  auf  dem  US-amerikani-
schen Markt unter anderem mit dem Un-
ternehmen  Kaptiva  Sports  und  richtet  in
23  US-amerikanischen  Städten  Fußball-
camps aus.84 Hierbei stellt der FC Barcelo-
na  Jugendtrainer  zur  Verfügung,  welche
das Trainingsprogramm nach den Metho-
den  der  clubeigenen  Fußballschule
durchführen.85 Eine ähnliche Kooperation
besitzt Real Madrid mit dem Dienstleister
RPM  Sports  Management  in  den  USA.86

Eine  weitere  Möglichkeit,  den  Nach-
wuchsfußball in den USA zu fördern, sind
Kooperationen  mit  Profi-  und  Ama-
teurclubs,  wie  sie  z.  B.  Real  Madrid  mit
dem MLS-Club Real  Salt  Lake City87 und
Manchester United mit dem Amateurclub
Dallas  Texans  eingehen.88 Der  FC Liver-
pool wiederum hat 2007 in den USA die
„Liverpool  Reds  Academy“  gegründet,
um  den  Nachwuchsfußball  vor  Ort  aktiv
fördern zu können. Die Akademie besteht
heute aus mehr als 130 Jugendteams.89

82 Vgl. Killion, 2011.
83 Vgl. Garcia, 2013.
84 Vgl. Kaptiva Sports, 2015.
85 Vgl. FC Barcelona, 2015a.
86 Vgl. RPM Sports, 2015.
87 Vgl. Daley, 2006.
88 Vgl. Manchester United, 2009.
89 Vgl. FC Liverpool America,  2015a; FC Liver-

pool America, 2015b.
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4.7 Corporate Social Responsibility

CSR kann eine Maßnahme darstellen, um
die Markenbekanntheit und das Marken-
image  auf  den  internationalen  Zielmärk-
ten zu erhöhen. Auch die Benchmarkclubs
nutzen CSR-Maßnahmen zur Erschließung
des  Zielmarktes  USA.  Der  FC  Barcelona
kooperiert mit unterschiedlichen Organi-
sationen,  wie  z.  B.  der  Melinda  und Bill
Gates  Stiftung,  Unicef  und  der  Barefoot
Foundation, z. B. im Kampf gegen Kinder-
lähmung90, Armut91 oder Blutkrebs.92 Auch
Manchester  United engagierte  sich  wäh-
rend deren US-Touren in sozialen Projek-
ten.  Gemeinsam  mit  dem  Sponsor  AON
unterstützte Manchester United die Orga-
nisation  Special  Olympics  und  führte  in
Chicago, Seattle, Washington D.C., Boston
und New Jersey Trainingseinheiten sowie
weitere  Aktionen  für  geistig  behinderte
Menschen durch.93 Darüber hinaus veran-
staltete  Manchester  United,  gemeinsam
mit seinem Sponsor Hublot,  auf  der USA
Tour  eine  Wohltätigkeitsveranstaltung.94

Der FC Liverpool engagiert sich mit der
LFC  Foundation  in  den  USA  für  soziale
Projekte und unterstützt u.a. eine Blinden-
schule95 und  für  sozialschwache  Kinder
ein  Sommerferienlager  Camp  Harbour.
Mit Hilfe von Spenden, welche insbeson-
dere aus der Boston Red Sox Foundation
stammen, können die Kinder kostenlos an
den Camp-Angeboten teilnehmen.96 Auch
der  spanische  Benchmarkclub  Real  Ma-
drid  engagiert  sich  für  sozial  schwache
Kinder,  die  schulische  Probleme  haben
und Gefahr  laufen,  die  Schule  ohne Ab-
schluss zu verlassen. Gemeinsam mit drei
Schulen  in  Arlington  (Virgina),  Houston
(Texas)  und  Worcester  (Massachusetts)
ermutigt Real Madrid Kinder, sinnvoll ihre

90 Vgl.  Bill  &  Melinda  Gates  Foundation,  2011;
FC Barcelona, 2011.

91 Vgl. Bill & Melinda Gates Foundation, 2015.
92 Vgl. FC Barcelona 2011; Schad, 2011.
93 Vgl. o.V. 2014e; Special Olympics, 2011.
94 Vgl. Gainor, 2011.
95 Vgl. Liverpool FC Foundation, 2015.
96 Vgl. FC Liverpool, 2012a.

Freizeit zu gestalten und bietet schulische
Fördermöglichkeiten,  wie  z.  B.  Eng-
lischnachhilfe für Migranten an, um deren
Integration  in  die  Gesellschaft  zu  unter-
stützen.97

4.8  Fanclubs  und  internationale  Mit-
gliedschaften

Die  aktive  Förderung  von  Fanclubs  und
die Gewinnung von Mitgliedern im Ziel-
markt USA ist ein Instrument, welches die
Proficlubs ergreifen können, um ihre Mar-
kenbekanntheit und das Markenimage zu
stärken.  Die Clubs können mit  Hilfe  der
Fanclubs  und  den  internationalen  Mit-
gliedschaften  den  Aufbau  sogenannter
Markengemeinschaften  fördern,  die  auf
sozialen  Beziehungen  zwischen  den  Be-
wunderern einer Marke basieren und den
Clubs zur Verbreitung der Marketingbot-
schaft im Zielmarkt dienen.98 Der FC Bay-
ern München ist im Gesamtvergleich mit
80  Fanclubs  in  32  US-Bundesstaaten  im
Benchmark  führend.  Vor  der  Eröffnung
der  Club-Repräsentanz  im  April  2014  in
New York waren es gerade 8 offiziell re-
gistrierte  Fanclubs.  Der  starke  Anstieg
konnte u. a. mit Hilfe eines Fanturniers un-
ter der Schirmherrschaft von Paul Breitner
gesteigert  werden.99 Darüber hinaus be-
suchte  der  FC  Bayern  während  seiner
USA-Tour dort ansässige Fanclubs.100 Der
FC Liverpool hat  nach eigenen Angaben
insgesamt 25 offiziell registrierte Fanclubs
in  den  USA  und  besuchte  mit  Clubbot-
schaftern101 genauso wie Real Madrid Fan-
clubs  während  ihrer  USA-Tour.102 Man-
chester  United organisiert  im Gegensatz
zu  den  anderen  Benchmarkclubs  seine
Fanclubs in den USA unter der Dachorga-
nisation „One United USA“.103

97 Vgl. Real Madrid, 2015a.
98 Vgl. Ross et al., 2011, S. 415 ff.
99 Vgl. Hartmann, 2015.
100 Vgl. Rohleder, 2014.
101 Vgl. FC Liverpool, 2012b, 2015c.
102 Vgl. Real Madrid, 2015b.
103 Vgl. One United USA, 2015a.
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Trotz Bemühungen der Clubs, mit Fans in
den USA in Kontakt  zu treten,  bieten le-
diglich  die  englischen  Benchmarkclubs
FC Liverpool  und Manchester  United in-
ternationale  Vereinsmitgliedschaften  an.
Manchester  United  offeriert  dabei  u.  a.
eine  „USA  Supporters  Membership“.104

Der FC Liverpool bietet seinen internatio-
nalen Fans einen digitalen Zugriff auf das
Stadionmagazin an.105 Sowohl der FC Bay-
ern  München,  Real  Madrid  als  auch der
FC Barcelona bieten ihren internationalen
Fans keine differenzierten internationalen
Mitgliedschaften an.106

5. Fazit

Der Beitrag zeigt, dass Clubs eine Vielfalt
an Maßnahmen ergreifen können, um so-
wohl die Markenbekanntheit als auch das
Markenimage in den USA zu beeinflussen.
Insbesondere  die  Medien,  Sponsoren,
Auslandsreisen  und  Kooperationen  spie-
len eine wichtige Rolle. Seitens der Clubs
gilt  es, v. a.  dem Entertainmentanspruch
der  US-Amerikaner  gerecht  zu  werden,
um sich gegenüber der Vielfalt an Unter-
haltungsprodukten  im  Markt  behaupten
zu können. Über die TV-Berichterstattung
hinaus, sollten die Clubs ihre zielgerichte-
te  Kommunikation  auf  den Social-Media-
Kanälen  und  Online-Medien  flankieren,
um die fußballinteressierten Zielgruppen
im US-amerikanischen Markt erreichen zu
können. Um die Markenstäke in den USA
weiter  zu  erhöhen,  ist  es  zudem ratsam,
dass die Clubs mit weiteren clubeigenen
Medienpartnern  auf  dem  US-Markt  ko-
operieren  und  diese  als  Multiplikatoren
für die mediale Verbreitung der Clubmar-
ke nutzen. Von großer Bedeutung ist zu-
dem, dass die Clubs ihre gesamten Orga-
nisationsstrukturen,  insbesondere  in  den
Bereichen  Medien,  Presse  und  Vertrieb

104 Vgl.  Manchester  United,  2015b;  One  United
USA, 2015b.

105 Vgl. FC Liverpool, 2015d.
106 Vgl.  Bayern München,  2015b;  FC Barcelona,

2015b; Real Madrid, 2015c.

hinterfragen  und  gegebenenfalls  an  die
Erfordernisse  der  zielmarktgerechten
Kommunikation anpassen. Neben den Me-
dien spielen auch die Sponsoren und be-
stehenden  Partnerschaften  eine  wichtige
Rolle, um die USA zu erschließen. Sponso-
ren können den Clubs  mit  Marktwissen,
Vertriebsstrukturen  und  Netzwerken  un-
terstützend zur Seite stehen und somit ei-
nen wichtigen Beitrag zur Steigerung der
Markenstärke  in  den  USA  leisten.  Über-
dies sollten sich die Clubs und die Ligen
intensiv  damit  auseinandersetzen,  ihr
Netzwerk in den USA zu vergrößern. Ge-
eignete  Maßnahmen  können  z.  B.  soge-
nannte  Business  Days  sein,  an  welchen
die Clubs US-amerikanische Organisatio-
nen zu sich einladen. Da die regelmäßige
Vor-Ort  Präsenz  der  Mannschaften  eine
wichtige  Maßnahme  in  der  Steigerung
der Markenbekanntheit in den Auslands-
märkten ist, sollte auch über den Ausbau
gemeinsamer  Vorbereitungsturniere
deutscher Mannschaften in den USA nach-
gedacht werden. Denkbar ist darüber hin-
aus,  dass  die  Clubs  verstärkt  mit  Hilfe
weiterer  Markenbotschafter,  wie  z.  B.
Clubverantwortlichen,  ehemaligen  Spie-
lern  und  mit  anderen  clubeigenen
Teamsportmannschaften  die  USA  besu-
chen.

Zwar ist  die lateinamerikanische fußball-
begeisterte Bevölkerung in den USA stark
im Wachstum, dennoch muss kritisch hin-
terfragt werden, ob der deutsche Fußball
diese Zielgruppe erreichen kann, da sich
auch  spanische  Clubs  intensiv  mit  dem
Zielmarkt  USA  befassen  und  diese  auf-
grund der Sprache und ihrer kulturellen
Nähe  möglicherweise  Vorteile  bei  der
Zielgruppenansprache besitzen.  Trotz al-
ler  Überlegungen  und  möglicher  Maß-
nahmen  darf  nicht  vergessen  werden,
dass der sportliche Erfolg den wohl größ-
ten Einfluss auf die Markenstärke hat. Da-
her können sämtliche Maßnahmen einzig
dazu beitragen die Marken dahingehend
zu  stärken,  um  weniger  erfolgreiche
sportliche  Jahre  abzumildern.  Mittel-  bis
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langfristig  ist  der  sportliche  Erfolg  der
Bundesliga  und  der  Clubs  zur  Erschlie-
ßung des Zielmarktes USA unvermeidlich.
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Abstract

Der Beitrag widmet sich Erfolgskriterien
von  Mannschaftssportwettbewerben.  Vor
dem Hintergrund dieser Forschungsfrage
wird  analysiert,  ob  sich  die  UEFA  Wo-
men’s Champions League (UWCL) als er-
folgreicher  Mannschaftssportwettbewerb
etabliert  hat.  Dazu  werden  Erfolgsfakto-
ren herangezogen, auf deren Ausprägun-
gen hin der Wettbewerb überprüft wird.
Dabei liegt der Schwerpunkt auf der theo-
riegeleiteten  Herausarbeitung  der  Er-
folgskriterien und einem gestuften metho-
dischen  Vorgehen,  d.h.  der  Anwendung
verschiedener  wissenschaftlicher  Metho-
den zur Überprüfung der Erfolgsfaktoren.
Dazu  werden  eine  beispielhafte  Spiel-
tagserfolgsrechnung ausgearbeitet  sowie
Zuschauerzahlen analysiert. Des Weiteren
kommt  eine  quantitative  und  qualitative
Inhaltsanalyse  der  Fernsehberichterstat-
tung  zum  Einsatz.  Zur  Gewinnung  von
Meinungen  werden  zudem  problemzen-
trierte  Interviews  mit  Verantwortlichen
von teilnehmenden Mannschaften durch-
geführt.  Im  Ergebnis  lassen  sich  daraus
Handlungsempfehlungen ableiten, die zu
einer  Verbesserung  des  Wettbewerbes
beitragen könnten.  Bspw. unterstützt  die
Spieltagserfolgsrechnung  die  Forderung
nach  einer  größeren  finanziellen  Unter-
stützung zur Kostendeckung der Vereine
durch die UEFA. Darüber hinaus existiert
ein  weiterer  Forschungsbedarf,  v.a.  hin-
sichtlich  der  Medien.  Dennoch  werden
Unterschiede  zwischen  der  UWCL  und
den weiteren betrachteten Wettbewerben
offenbar.

1. Einleitung und Problemstellung

Zur  Saison  2001/02 und nach einem Re-

launch 2009/10 wurde die UEFA Women’s
Champions  League  als  Nachfolger  des
UEFA  Women’s  Cup eingeführt,  um  der
positiven  Entwicklung  im  Frauenfußball
Rechnung zu tragen und diese im Zuge ei-
ner  zunehmenden  Internationalisierung
weiter  zu  fördern.  Dieser  Wettbewerb,
der  einzige  europäische  Vereinswettbe-
werb im Frauenfußball, wird vor dem Hin-
tergrund einer theoriegeleiteten Heraus-
arbeitung von Erfolgsfaktoren von Mann-
schaftssportwettbewerben herangezogen,
um  die  gebildeten  Kriterien  mittels  ver-
schiedener Methoden zu überprüfen. Um
die  Champions  League  der  Frauen  ver-
gleichen  zu  können,  werden  relevante
Wettbewerbe wie die Allianz Frauen-Bun-
desliga (AFBL), der DFB-Pokal der Frauen
oder die Champions League der Männer
(UCL) und die in den letzten Jahren teil-
nehmenden deutschen Mannschaften her-
angezogen.

2. Stand der Forschung und metho-
disches Vorgehen

Dieser Beitrag zeichnet sich aufgrund ei-
ner  praktischen  Relevanz der  Fragestel-
lung  aus.  Andere  Sportarten  wie  bei-
spielsweise Eishockey (2014/15) und Ru-
dern (2014)  haben in  den letzten Jahren
einen  Wettbewerb  unter  dem  Titel
‚Champions  League‘  eingeführt  bzw.
überlegen,  dies  zu  tun.1 Es  ist  möglich,
diesen  Beitrag  in  Bezug  auf  die  ange-
wandte  Methodik  sowie  die  Inhalte  auf
vergleichbare  Champions  League-  bzw.
Mannschaftssportwettbewerbe  anderer
Sportarten zu übertragen bzw. durch die-
se  Verallgemeinerung gegenseitig  von-

1 Vgl.  Rowing  Champions  League,  o.  J.  o.  S.;
Westdeutscher Rundfunk Köln, 2016, o. S.
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einander zu lernen.

Sontag definiert eine Reihe strategischer
Erfolgsfaktoren von professionellen Sport-
organisationen2, von denen sich eine Viel-
zahl  zum  Aufstellen  von  Erfolgskriterien
zur  Bewertung  eines  Wettbewerbs  wie
der UWCL eignen. Da dies die einzige Ar-
beit ist, die sich mit Ansätzen zur Definiti-
on von Erfolgsfaktoren, die sich auf Mann-
schaftssportwettbewerbe  anwenden  las-
sen,  beschäftigt,  zeigt  eine  vorhandene
Forschungslücke auf.

Der Dozent, Berater und Entwickler einer
Controllingplattform  für  die  Deutsche
Fußball Liga, Oliver Haas3, stellt einen An-
satz für die Bewertung des finanziellen Er-
folges  eines  Spieltages  im  Fußball  vor.
Dieser wird im Verlauf des Artikels aufge-
griffen, um zu messen, ob sich die UWCL
finanziell  erfolgreich auf  die teilnehmen-
den Vereine auswirkt.

Horky  und  Grimmer  führen  eine  Längs-
und  Querschnittsuntersuchung  zur  Be-
richterstattung im Fernsehen von Fußball-
spielen – in diesem Fall den Weltmeister-
schaften im Männerfußball – durch.4 Eine
Längsschnittuntersuchung  ist  in  diesem
Beitrag  aufgrund  des  beschränkten  Um-
fangs nicht möglich. Die dabei verwende-
te  Methodik  der  Inhaltsanalyse  wird  als
Grundlage eingesetzt. Außerdem wird zu
dieser Methode sowie den Interviews der
Soziologe  Philipp  Mayring  herangezo-
gen.5

Die  im  Rahmen  des  Forschungsdesigns
analysierten  Dokumente  zur  Beantwor-
tung der vorangestellten Forschungsfrage
bestehen in diesem Beitrag nicht nur aus
bereits  vorhandenen  Materialien  in  der
Literatur bzw. im Internet. Vielmehr wird
mittels  verschiedener Untersuchungsver-
fahren,  d.h.  „Methoden  der  Datenerhe-
bung,  Datenaufbereitung  und  Auswer-

2 Vgl. Sontag, 2012
3 Vgl. Haas, 2006
4 Vgl. Horky und Grimmer, 2011
5 Vgl. Mayring, 2016

tung“6, das Spektrum an vorhandenen In-
formationsquellen  erweitert.  Es  kommt
die  Anwendung  einer  Spieltagserfolgs-
rechnung auf einen teilnehmenden Verein
der UWCL, den VfL Wolfsburg, zum Tra-
gen.  So  soll  ermittelt  werden,  inwieweit
sich  der  Wettbewerb  finanziell  auf  die
teilnehmenden  Vereine  auswirkt.  Der
Schwerpunkt dieses Artikels liegt auf der
Analyse und dem Vergleich der medialen
Berichterstattung im Fernsehen sowie der
Zuschauerentwicklung. Dazu wird als wei-
teres Untersuchungsverfahren neben pro-
blemzentrierten Interviews eine  quantita-
tive  und  qualitative  Inhaltsanalyse der
Fernsehberichterstattung über die UWCL
durchgeführt. Dadurch werden die (quan-
titative) Länge der Berichterstattungen so-
wie die wesentlichen Inhalte der jeweili-
gen Sendungen (qualitativ) ermittelt, wo-
durch ein Vergleich mit anderen Wettbe-
werben im Fußball der Frauen und Män-
ner  möglich  ist.  Das  Vorgehen  gliedert
sich  im  Einzelnen  wie  folgt:7 Grundlage
bilden eine vorhandene Fragestellung so-
wie  ein  oder  mehrere  Gegenstände der
Analyse. Im vorliegenden Bericht bezieht
sich die Fragestellung auf den Erfolg der
UWCL.  Bei  den  zu  untersuchenden  Ge-
genständen handelt es sich um die Fern-
sehaufzeichnungen  verschiedener  Fuß-
ballspiele. Zur Analyse werden Kategori-
en definiert, auf deren Vorhandensein die
Mitschnitte  überprüft  werden.  Beispiele
für  im  Rahmen  des  Artikels  festgelegte
Kategorien sind Vorbericht,  Halbzeitpause
oder  Werbung.  Im nächsten  Schritt  wer-
den  die  Materialien  nacheinander  über-
prüft  und  eine  Subsumption – d.h.  eine
Stelle der Aufnahme kann einer der Kate-
gorien  zugeordnet  werden – vorgenom-
men.  Spätestens  nach  der  Analyse  der
Hälfte  des  vorhandenen  Materials  sollte
eine sog. Revision vorgenommen werden.
Dabei  handelt  es  sich  um  die  Überprü-
fung  der  gebildeten  Kategorien  und an-
schließend  einen  nochmaligen  Durch-

6 Mayring, 2016, S. 40
7 Vgl. Mayring, 2016, S. 144 ff.
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gang der zur Verfügung stehenden Unter-
lagen.  Abschließend kann  dadurch  eine
Auswertung der Häufigkeiten der in den
Aufnahmen  vorkommenden  Kategorien
sowie eine Interpretation des Kategorien-
systems vorgenommen werden.

Das quantitative Interesse der Fernsehzu-
schauer  an  diesen  Wettbewerben  wird
durch  das  Auswerten  von  TV-Einschalt-
quoten ermittelt. Dazu werden Statistiken
der Arbeitsgemeinschaft Fernsehforschung
und  Meedia.de genutzt.  Außerdem  wer-
den bei der Media Control GmbH weitere
benötigte Informationen erworben.

Um die Zuschauerentwicklung in den Sta-
dien  der  deutschen Mannschaften  aufzu-
zeigen und zu vergleichen,  wird auf  on-
line verfügbare Statistiken wie beispiels-
weise der  Statista GmbH zurückgegriffen.
Daneben lassen sich dergleichen Informa-
tionen auch auf dem Portal  weltfußball.de
recherchieren.

3. Aufstellen von Erfolgskriterien

Um  den  Erfolg  eines  Wettbewerbs  wie
der UWCL bewerten zu können, müssen
geeignete Kriterien definiert werden. Da-
bei wird zunächst der allgemeine Begriff
des Erfolgs vorgestellt. Dieser bezeichnet
„das i.d.R. in monetären Größen erfasste
bzw.  ausgedrückte  Ergebnis  des  Wirt-
schaftens“8.  Es  geht  hervor,  dass  Erfolg
ebenso aus nicht-ökonomischen Aspekten
besteht,  die  für  die  Bewertung  eines
Mannschaftswettbewerbs  berücksichtigt
werden  müssen.  Das  Wirtschaftslexikon
bezeichnet  kritische  Erfolgsfaktoren  als
„Faktoren  und  Schlüsselgrößen,  die  für
die Erreichung der Gesamtziele einer Un-
ternehmung  von  zentraler  Bedeutung
sind. Stimmen diese Faktoren, so wird die
Unternehmung  als  Ganzes  erfolgreich
sein, zeigen sich dagegen hier Defizite, so
beeinträchtigt  dies  unmittelbar  den  Ge-
samterfolg der Unternehmung“9. Nachfol-

8 Springer Gabler Verlag, o.J.a, o.S.
9 Springer Gabler Verlag, o.J.b, o.S.

gend  werden  die  für  die  Beantwortung
der Frage nach dem Erfolg des Wettbe-
werbs  relevanten  Erfolgsfaktoren darge-
stellt  und anschließend hinsichtlich ihrer
Umsetzung überprüft. Zu einigen, bei de-
nen dies im Rahmen dieses Artikels nicht
möglich  ist,  werden  Hinweise  gegeben,
wie  dies  geschehen  könnte  und  welche
Ausprägung sie bei der UWCL aufweisen.

Positive  finanzielle  Auswirkungen eines
Wettbewerbs auf die teilnehmenden Ver-
eine  sowie  den  Veranstalter,  die  UEFA,
können als Kriterium für den Erfolg heran-
gezogen werden.  Sontag definiert  „wirt-
schaftlichen Erfolg als Differenz zwischen
dem Ertrag und dem Aufwand einer Peri-
ode“10. „Zu den zentralen Einnahmequel-
len  professioneller  Sportorganisationen
zählen  auch  die  Spieltagserlöse“11.  Die
Teilnahme eines Vereins an einem Wett-
bewerb wie der UWCL kann deshalb aus
ökonomischer  Sicht  als  erfolgreich  be-
zeichnet  werden,  wenn  die  Einnahmen
aus dem Wettbewerb die mit der Teilnah-
me  verbundenen  Ausgaben  zumindest
decken  bzw.  übersteigen.  Um  dies  im
Rahmen des vorliegenden Beitrags über-
prüfen zu können, wird eine Spieltagser-
folgsrechnung in  vereinfachter  Form an-
gewendet, soweit geeignete Daten zur Be-
rechnung vorliegen. Außerdem muss bei
der Bewertung des wirtschaftlichen Erfol-
ges der jeweilige zeitliche Bezugsrahmen
berücksichtigt werden, da beispielsweise
ein  schlechtes  operatives  Ergebnis  vor
dem  Hintergrund  einer  zeitlich  kurzen
Sichtweise als weniger erfolgreich bewer-
tet  wird als  bei  einer längerfristigen Art
der Betrachtung.12 In fünf von sechs Inter-
views werden monetäre Rückflüsse an die
Vereine  durch  die  Teilnahme  an  der
UWCL  als  Kriterium  eines  erfolgreichen
Mannschaftssportwettbewerbs  und  somit
so oft wie kein anderer Erfolgsfaktor ge-
nannt.13

10 Sontag, 2012, S. 85
11 Sontag, 2012, S. 294
12 Sontag, 2012, S. 94
13 Vgl. Interview mit Marion Daube, 14.09.2016;
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Daneben  stellt  die  Positionierung  einer
unverwechselbaren  Marke ein  wesentli-
ches  Unterscheidungsmerkmal  zur  Ab-
grenzung  von  anderen  Wettbewerben
dar. Durch diese Markenidentität können
Kunden langfristig an die Marke gebun-
den  werden.14 Dabei  muss  der  größere
Zeithorizont  berücksichtigt  werden,  den
der  Aufbau  einer  solchen weitläufig  be-
kannten  Marke  in  Anspruch  nimmt.  Um
eine  Markenidentität  aufzubauen  bzw.
den Markenwert eines Wettbewerbs wie
der UWCL zu steigern, sollte eine große
Ausgeglichenheit der sportlichen Ausein-
andersetzungen  angestrebt  werden,  da
damit  eine  größere  Attraktivität  für  die
(Fernseh-)Zuschauer  erreicht  wird.  Zur
Etablierung einer bedeutenden Marke ist
es zudem von Nöten, diese entsprechend
bei  den  sportinteressierten  Zuschauern
sowie den Medien und Sponsoren zu posi-
tionieren.15 Klein sieht als wichtigste Ziel-
gruppe der Sportart Frauenfußball Frauen
bzw.  Mädchen  an,  wenngleich  ebenso
Männer als Zuschauer vor Ort und vor den
Bildschirmen, als Redakteure, als Sponso-
ren usw. bedeutsam sind.16 Um die Marke
in diesem Personenkreis zu positionieren,
empfiehlt sie eine an den Kunden ausge-
richtete Kommunikation, die über sinnvol-
le, auch neue Arten an Medien vermittelt
wird.  „Vor  dem  Hintergrund  einer
marktorientierten  Ausrichtung  professio-
neller Sportorganisationen stehen primär
Fans als Stadionbesucher und Fernsehzu-
schauer  als  Zielgruppe  des  Sponsorings
im Fokus des Interesses“17. „Die Marken-
identität umfasst  diejenigen  Merkmale
der Marke, die aus Sicht der internen Ziel-
gruppen in nachhaltiger Weise den Cha-

Interview  mit  Katharina  Ehart,  13.09.2016;
Interview  mit  Morten  Klessen,  17.08.2016;
Interview mit Christina Saß, 05.08.2016; Inter-
view mit Mirjana Vucetic, 01.09.2016; jeweils
Frage 1

14 Vgl. Sontag, 2012, S. 257 ff.
15 Vgl. Sontag, 2012, S. 338
16 Vgl. Klein, 2007, S. 70 f.
17 Sontag, 2012, S. 254

rakter  der  Marke  prägen“18.  Bei  der
UWCL wird sie aus Sicht der UEFA zur Po-
sitionierung  als  europäischer  Top-Wett-
bewerb im professionellen Frauenfußball
benötigt.19 Dazu zählt nach eigener Aussa-
ge zum einen das offizielle Logo inklusive
des  Schriftzugs  sowie  zum  anderen  die
Hymne, die Trophäe und der Spielball.

Im Zusammenhang mit der Ermittlung von
Erfolgsfaktoren muss ebenso das bereits
erwähnte Zuschauerinteresse berücksich-
tigt  werden.20 Ein  großes Zuschauerinter-
esse im Vergleich zu anderen relevanten
Wettbewerben  wie  der  AFBL  zeugt  von
Attraktivität. Gleichzeitig beeinflussen die
Zuschauerzahlen die Ausprägung des Er-
folgsfaktors  finanzielle  Auswirkungen,  da
sie  einen  wesentlichen  Bestandteil  der
Einnahmen aus dem Spielbetrieb in die-
sem Wettbewerb bilden.21 Außerdem bil-
det der Zuschauerzuspruch einen wichti-
gen Faktor für die Vermarktung, was sich
erneut  auf  die  finanzielle  Situation  aus-
wirkt.22 Odebrecht  und  Saß23 sehen  die
Zahl der Zuschauer in den Stadien als Fak-
tor für den Erfolg des Wettbewerbs.

Als Kennzeichen des Erfolges wird ferner
die  mediale  Berichterstattung herangezo-
gen, wobei der Schwerpunkt auf der Län-
ge der Fernsehberichterstattung, den In-
halten sowie dem Interesse der Zuschauer
liegt.  Diketmüller erläutert,  dass die Be-
richterstattung  in  Printmedien  sowie  im
Fernsehen mit rund 80 bis 90 Prozent vom
Männersport eingenommen wird.24 Dieses
geringere  Interesse  der  Medien  an  den
Frauen hat wiederum eine erschwerte Su-
che nach Sponsoren zur Folge. Mittels ei-
ner großen Präsenz in den Medien steigt
der Wert des Sponsoringobjekts für den

18 Springer Gabler Verlag, o. J.c, o. S.
19 Vgl. UEFA, 2015b, S. 17
20 Vgl. Sontag, 2012, S. 130
21 Vgl. Klein, 2007, S. 63
22 Vgl. Zimmermann, 2012, S. 219
23 Vgl.  Interview  mit  Viola  Odebrecht,

09.08.2016;  Interview  mit  Christina  Saß,
05.08.2016; jeweils Frage 1

24 Vgl. Diketmüller, 2012, S. 189
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Sponsor an25, wodurch sich höhere finan-
zielle  Einnahmen  bei  der  Vermarktung
erwirtschaften lassen. Deshalb sollte ver-
sucht werden, häufig in den Medien ver-
treten zu sein. Die „Kombination aus den
traditionellen und neuen Medien stellt da-
bei einen wesentlichen Erfolgsfaktor zum
Aufbau und für die Entwicklung einer ziel-
gruppenkonformen  Markenpositionie-
rung dar“26.  Ein breiter Einsatz verschie-
denster Medien kann zu einer Erhöhung
des Bekanntheitsgrades führen und somit
dazu beitragen, die Marke weiterzuentwi-
ckeln.27 Als  wichtigstes  Medium,  um  im
Sport  Aufmerksamkeit  zu  erzeugen,  ist
das  Fernsehen  anzusehen.  Daneben  rü-
cken zur heutigen Zeit das Internet sowie
die verschiedenen Social Media Aktivitä-
ten in den Mittelpunkt. Der Autor führt als
Beispiel die Facebook-Fans eines Vereins
an, die eine breite Masse potenzieller Zu-
schauer  sowie  Merchandising-Kunden
darstellen. Dazu bilden die Sportorganisa-
tionen  eine  Symbiose  mit  den  Medien,
d.h. sie gehen zur Erreichung beiderseiti-
ger  Vorteile  eine  Beziehung ein.28 Somit
verkörpern  die  Medien  einen  wesentli-
chen Stakeholder der UWCL. Nicht nur an
dieser Stelle zeigt sich eine teilweise ge-
genseitige  Abhängigkeit  sowie  wechsel-
seitige Beeinflussung der Erfolgsfaktoren.
So erläutert Saß, dass mit der steigenden
Zahl  an  Zuschauern  in  den  Stadien  eine
Steigerung des Medieninteresses einher-
geht.29

Ein weiteres Erfolgskriterium eines Wett-
bewerbs  stellt  das  Aufstellen  von  klaren
Regeln dar, „die determinieren, wie sich
die  einzelnen  Wettbewerber  verhalten
sollen“30.  Für  den  Wettbewerb  der  Wo-
men’s  Champions  League  ist  dafür  die
UEFA zuständig, weshalb u.a. Regeln zur

25 Vgl. Zimmermann, 2012, S. 226
26 Sontag, 2012, S. 261
27 Vgl. Ebd.
28 Vgl. Sontag, 2012, S. 242
29 Vgl.  Interview mit  Christina Saß, 05.08.2016,

Frage 1
30 Sontag, 2012, S. 336

Teilnahme und Organisation vorgegeben
werden. Dazu zählt u.a. die Qualifikation
der Vereine durch sportliche Leistungen
in ihrer Liga, d.h. das Erreichen eines be-
stimmten Tabellenplatzes.31

Überdies muss in diesem Zusammenhang
berücksichtigt werden, inwieweit die auf-
gestellten Regeln eingehalten werden. Mit
Hilfe von Lizenzierungsverfahren wird sei-
tens  von  Ligaverbänden  versucht,  eine
Überschuldung  und  eine  Insolvenz  von
Profisportorganisationen  während  der
laufenden Saison zu vermeiden.32 Dadurch
wird  vorrangig  die  Sicherung  der  kurz-
und  mittelfristigen  Liquidität  sicherge-
stellt.  Es  stellt  sich  die  Frage,  inwiefern
dies bei der UWCL gewährleistet wird. Es
gibt offizielle Unterlagen zur Anmeldung,
auf die kein Zugriff besteht. Laut Saß müs-
sen  die  Vereine  u.a.  einen  Fragebogen
zum Stadion einreichen und Angaben zu
den Trikots machen.33 Die Unterlagen für
die UWCL seien nicht so umfangreich wie
die Lizenzierung zur AFBL. Genau umge-
kehrt stellt es sich in Österreich und der
Schweiz dar. Dort gibt es für die nationale
Liga nur sehr wenige einzureichende For-
malitäten, weswegen die Anmeldung zur
UWCL im Vergleich mit  einem Mehrauf-
wand verbunden ist.34 Saß empfindet die
mit der Lizenzierung verbundene Kontrol-
le  als  nicht  ausreichend.35 Sowohl  Kles-
sen36 als auch Daube37 berichten von Situ-
ationen,  in  denen  gastgebende  Mann-
schaften die Vorschriften, gerade im Be-
reich der Stadien,  nicht eingehalten hät-
ten.

31 Vgl. UEFA, 2016, S. 9
32 Vgl. Sontag, 2012, S. 288
33 Vgl.  Interview mit  Christina Saß, 05.08.2016,

Frage 3
34 Vgl. Interview mit Marion Daube, 14.09.2016;

Interview  mit  Katharina  Ehart,  13.09.2016;
jeweils Frage 3

35 Vgl.  Interview mit  Christina Saß, 05.08.2016,
Frage 3

36 Vgl. Interview mit Morten Klessen, 17.08.2016,
Frage 3

37 Vgl. Interview mit Marion Daube, 14.09.2016,
Frage 3
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Im Bereich der Infrastruktur zählen zu den
Erfolgskriterien  eines  Wettbewerbs  ins-
besondere  die  Stadien.38 Sie  sind  uner-
lässlich für die erfolgreiche Durchführung
eines Events wie das eines Fußballspiels,
weshalb  diese  im  Folgenden  näher  be-
leuchtet  werden.  Denn  eine  einzigartige
Atmosphäre in den Stadien kann eine ‚Un-
ique Selling Proposition‘ sein.39 Für Kles-
sen stellt eine professionelle Infrastruktur
ebenfalls  einen  wesentlichen  Erfolgsfak-
tor  für  Mannschaftssportwettbewerbe
dar.40 Christian  Seifert,  der  Vorsitzende
der DFL-Geschäftsführung bezeichnet u.a.
„die modernen Stadien (…) [als] die we-
sentlichen  Erfolgsfaktoren“41,  die  für  ei-
nen stetigen Anstieg der Zuschauerzahlen
der  Bundesliga  sorgen.  Hier  beeinflusst
ein Erfolgsfaktor erneut  direkt einen an-
deren.

Die UEFA hat ein eigenes Regelwerk für
die Stadien der an europäischen Wettbe-
werben teilnehmenden Mannschaften ent-
wickelt, in dem insgesamt vier Kategorien
an Arenen definiert sind.42 Für die UWCL
müssen die Voraussetzungen für ein Kate-
gorie-1-Stadion  erfüllt  sein,  d.h.  die  ge-
ringsten aller möglichen Standards.43 Die-
se Kategorie  sieht  eine  Mindestkapazität
von 200 Zuschauern (Sitz-  oder Stehplät-
ze)  vor.44 Darin  müssen  mindestens  50
überdachte  VIP-Plätze  mit  Zugang  zur
VIP-Hospitality auf der Haupttribüne ent-
halten sein.  Mindestens fünf  Prozent  der
Gesamtkapazität des Stadions müssen den
Gästefans zur Verfügung gestellt werden.
Die AFBL verlangt im Vergleich das Vor-
handensein  von  200  reinen  Sitzplätzen.45

Des Weiteren müssen die Stadien in Be-
reichen wie beispielsweise dem Spielfeld,
dem Innenraum, der Infrastruktur außer-

38 Vgl. Sontag, 2012, S. 274
39 Vgl. Sontag, 2012, S. 255
40 Vgl. Interview mit Morten Klessen, 17.08.2016,

Frage 1
41 Handelsblatt GmbH, 2011, o.S.
42 Vgl. UEFA, 2010
43 Vgl. UEFA, 2015b, S. 31
44 Vgl. Ebd., S. 36
45 Vgl. Klein, 2009, S. 50

halb des Stadions sowie den Medien be-
stimmten Kriterien entsprechen.46

Zur Kontrolle  und Bestätigung der Erfül-
lung der Voraussetzungen muss der natio-
nale Verband der jeweiligen Mannschaft
das  Stadion  begutachten  und  der  UEFA
eine Rückmeldung zukommen lassen.47 Es
ist  vorgesehen,  den  Vereinen  Besuche
von der UEFA abzustatten, um die Einrich-
tungen sowie den Ablauf zu überprüfen.48

Wie häufig solche Termine durchgeführt
werden,  kann  nicht  angegeben  werden.
Je mehr Kontrollen durchgeführt werden,
desto besser kann der Erfolgsfaktor  Ein-
halten von Regeln bewertet werden.

Darüber hinaus „kann das  Erreichen der
selbstgesetzten  Ziele  als  Erfolg  interpre-
tiert  werden“49,  weshalb  im  Zusammen-
hang mit der Bestimmung von Erfolgsfak-
toren der UWCL die von der UEFA defi-
nierten Ziele berücksichtigt werden müs-
sen.  Der  europäische  Fußballverband
führte  dazu  das  Women’s  Football  Deve-
lopment Programme ein, wodurch mit Hil-
fe  von  finanziellen  Mitteln  die  Entwick-
lung  des  Frauenfußballs  gefördert  und
möglichst vielen Mädchen und Frauen das
Fußballspielen  ermöglicht  werden  soll.50

Neben Nachwuchsturnieren und der  Eu-
ropameisterschaft zählt die UWCL zu den
wichtigsten Wettbewerben zur Förderung
des Frauenfußballs auf europäischer Ebe-
ne.51 Umso  erfolgreicher  die  UWCL  ist,
desto näher ist  die UEFA an der Umset-
zung  ihres  Ziels.  Ein  weiteres  Ziel  stellt
seitens der FIFA die langfristige Installati-
on professionell organisierter Wettbewer-
be im Frauenfußball dar, wozu eine bes-
sere Vermarktung unerlässlich sei.52

Rückschlüsse über den Erfolg und die Er-
folgskriterien  eines  Wettbewerbs  lassen

46 Vgl. UEFA, 2015b, S. 31 ff.
47 Vgl. UEFA, 2016, S. 25
48 Vgl. UEFA, 2015b, S. 20
49 Sontag, 2012, S. 86
50 Vgl. UEFA, o.J.b, S. 1
51 Vgl. UEFA, o.J.b, S. 2
52 Vgl. FIFA, 2014, o. S.
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sich aus der Analyse von Expertenmeinun-
gen ziehen.53 Als solche Experten können
die  Stakeholder  der  UWCL  bezeichnet
werden, wie Spieler, Trainer, Medienver-
treter  und administrative  Entscheidungs-
träger der Vereine bzw. der UEFA. Fallen
die  verschiedenen  subjektiven  Meinun-
gen  überwiegend  positiv  aus,  so  kann
durch die Zufriedenheit  der  Stakeholder
auf  eine  erfolgreiche  Organisation  ge-
schlossen  werden.  Eine  Befragung  ent-
sprechender,  auch  internationaler  Fach-
leute wird mit Hilfe von problemzentrier-
ten Interviews durchgeführt. Daraus erge-
ben sich als weitere Erfolgsfaktoren bei-
spielsweise die Schiedsrichter,  die Spie-
ler und Trainer sowie die Promotion des
Heimteams54,  die  allerdings  im  Rahmen
dieses  Beitrags  nicht  hinreichend genug
untersucht  werden  können.  Neben  den
genannten  Kriterien  gibt  es  weitere  Er-
folgskriterien eines Wettbewerbs. 

Mit  Hilfe  der  Erfolgsfaktoren ergibt  sich
die Möglichkeit, „das eigene Leistungsan-
gebot  von  Konkurrenzangeboten  inner-
halb und außerhalb des eigenen Ligasys-
tems  abzugrenzen“55.  Als  Konkurrenzan-
gebote  werden  in  dieser  Arbeit  beson-
ders die AFBL, der DFB-Pokal der Frauen
sowie  die  UCL  angesehen  und  deshalb
bei der Analyse von Medien, Fernsehbe-
richterstattung  und  Zuschauerzahlen  als
Vergleichswert herangezogen. Die Festle-
gung  von  Erfolgskriterien  schafft  die
Grundlage,  um  einen  Mannschaftssport-
wettbewerb, hier die UWCL, hinsichtlich
seiner erfolgreichen Durchführung beur-
teilen  zu  können.  Im  Folgenden werden
dazu einige Methoden anhand der UWCL
näher beleuchtet.

4. Spieltagserfolgsrechnung

Um den Erfolg eines Wettbewerbs bewer-

53 Vgl. Sontag, 2012, S. 122
54 Vgl. Interview mit Morten Klessen, 17.08.2016;

Interview  mit  Mirjana  Vucetic,  01.09.2016,
jeweils Frage 1

55 Sontag, 2012, S. 263

ten zu können, werden dessen finanzielle
Auswirkungen  auf  die  teilnehmenden
Vereine herangezogen, indem eine Spiel-
tagserfolgsrechnung  durchgeführt  wird.
Diese nimmt beim Erfolgskriterium positi-
ve finanzielle Auswirkungen eine wichtige
Rolle ein.

Der finanzielle Gesamterfolg eines
Spieltages ergibt sich aus der Sum-
mation  von  Teilerfolgen  (z.B.  Zu-
schauereinnahmen,  Spielprämien,
Stadionabgaben,  Sponsoren-  und
Fernseherfolg usw.)  sowie Einnah-
men und Ausgaben,  die einzelnen
Spieltagen  nicht  zurechenbar  sind
(z.B. Ausgaben für eine Zuschauer-
versicherung). Letztere können als
anteilige  Gemeinkosten  auf  die
Spieltage umgelegt werden.56

Die  Zusammenfassung mehrerer  Spielta-
ge ermöglicht die Bewertung eines Wett-
bewerbs.57 Um  zu  überprüfen,  wie  sich
dieser  Sachverhalt  in  der  Praxis  der
UWCL  darstellt,  wird  exemplarisch  ver-
sucht,  den  Erfolg  eines  Spiels  des  VfL
Wolfsburg zu messen. Bei diesem Verein
können die meisten Daten generiert wer-
den. Dennoch handelt es sich hierbei le-
diglich um eine vereinfachte Form, da zu
einigen  Kategorien  keine  Zahlen  vorlie-
gen.  Das  Fallbeispiel  kann  der  nachfol-
gend  abgebildeten  Tabelle  entnommen
werden.

Der Tabelle können die ermittelten Werte
(alle Angaben in Euro) der einzelnen Ka-
tegorien, die Haas festgelegt hat, entnom-
men werden.  Zum besseren Verständnis
der in der Grafik dargestellten Werte sind
alle  Kategorien  durchnummeriert  und
werden in dieser Reihenfolge genauer er-
klärt.

1) Zuschauereinnahmen

Da seitens des VfL Wolfsburg keine Anga-
ben zu den exakten Einnahmen durch die
Zuschauer gemacht werden, müssen die-

56 Haas, 2006, S. 116
57 Vgl. Ebd.

SCIAMUS – Sport und Management                                                                   Themenheft | Ausgabe 1/2018



78

se anderweitig berechnet werden. Für die
Berechnung  der  Zuschauereinnahmen
wird im Interview darauf verwiesen, dass
diese  durch  Multiplikation  der  durch-
schnittlichen Zuschauerzahl eines UWCL-
Heimspieles  mit  den  Preisen  ermittelt
werden  können.58 Der  durchschnittliche
Zuschauerschnitt belief sich in der UWCL-
Spielzeit  2015/16  auf  1.756 Personen.59

Davon müssen 200 Frei- und Ehrenkarten

58 Vgl.  Interview mit  Christina Saß, 05.08.2016,
Frage 11a

59 Vgl. e-quadrat communications gmbh, o. J.f, o.
S.

abgezogen  werden,  die  pro  Spiel  im
Durchschnitt verteilt werden.60 Die Preise
für  Heimspiele  in  der  UWCL  des  VfL
Wolfsburg  unterscheiden  sich  nach  der
Kategorie Sitz- und Stehplatz sowie in Voll-
zahler und Ermäßigter (z.B. Schüler, Rent-
ner).61 Da zur genauen Verteilung der Zu-
schauer auf diese Kategorien keine Infor-
mationen  vorliegen,  wird  aus  Vereinfa-
chungsgründen  der  Durchschnittspreis
gebildet. Dieser beträgt (10  + 8€   + 7€  €

60 Vgl.  Interview mit  Christina Saß, 05.08.2016,
Frage 11a

61 Vgl. VfL Wolfsburg-Fußball GmbH, o. J., o. S.
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+ 5 ) : 4€  = 7,50  pro Eintrittskarte.€

Somit  ergeben sich folgende Zuschauer-
einnahmen:

1.556 x 7,50  = 11.670€  €

Fortuna Hjørring gibt an, einige Hundert
Euro  aus  Zuschauereinnahmen  zu  erhal-
ten.62 Ehart  beziffert  die  Eintrittseinnah-
men von St. Pölten in der UWCL auf etwa
8.000 .€ 63 Dagegen  kann  die  serbische
Mannschaft aus Subotica keine Zuschauer-
einnahmen aus Heimspielen erzielen,  da
es  dem  Verein  aufgrund  der  fehlenden
Medienpräsenz schwerfällt, überhaupt Zu-
schauer in das Stadion zu locken.64

4) Prämien UEFA

Für  die  Teilnahme  an  den  Runden  der
UWCL  bekommen  die  Vereine  von  der
UEFA Prämien. So erhalten die Teams für
die  Teilnahme  am  Sechzehntel-,  Achtel-,
Viertel- sowie Halbfinale je einen Betrag
von  20.000 .€ 65 Weitere  Bonuszahlungen,
die  vom  Ausgang  des  jeweiligen  Spiels
abhängig sind belaufen sich auf folgende
Beträge:

• Verlierer Viertelfinale:   25.000 €

• Verlierer Halbfinale:   50.000 €

• Verlierer Finale: 200.000 €

• Siegerprämie: 250.000 €

Die eingerechnete Prämie entspricht der
vorgestellten Ausschüttung der UEFA für
die Teilnahme der Vereine ab dem Sech-
zehntelfinale.  Sollte  die  Mannschaft  erst
im Viertelfinale oder später ausscheiden
und  würde  sich  das  Fallbeispiel  auf  ein
Spiel dieser Runden beziehen kämen wei-
tere Preisgelder hinzu.

Ob die Höhe der ausgeschütteten Prämi-
en angemessen ist,  wird vielfältig disku-

62 Vgl. Interview mit Morten Klessen, 17.08.2016,
Frage 11a

63 Vgl. Interview mit Katharina Ehart, 13.09.2016,
Frage 11a

64 Vgl.  Interview  mit  Mirjana  Vucetic,
01.09.2016, Frage 11a

65 Vgl. UEFA, 2016, S. 44

tiert. Es wird kritisiert, die Vereine müs-
sen  in  der  UWCL  „pay  to  play“.66 Der
Hauptkritikpunkt  ist,  dass  die  Prämien
teilweise  nicht  zur  Deckung der  Kosten,
die im Zusammenhang mit der Teilnahme
an  dem  Wettbewerb  stehen,  wie  bei-
spielsweise des Flugs, reichen.67

7) Stadionabgaben

Für die Berechnung der Kosten des kom-
munalen Ordnungsdienstes wird die Aus-
sage von Saß zugrunde gelegt,  es  seien
pro Spiel  80 bis  85 Ordner im Einsatz.68

Multipliziert man diese Zahl in dieser An-
nahme mit dem gesetzlichen Mindestlohn
von 8,84  und einer Arbeitszeit  von ins€ -
gesamt  fünf  Stunden  pro  Spiel,  ergeben
sich  in  diesem  Bereich  Kosten  von
(82,5 x 5 x 8,84 )€  = 3.646,50 .  Die  Ar€ -
beitszeit  ergibt  sich  durch  die  Spielzeit
inkl. Halbzeitpause von 105 min, der Zeit
der  Öffnung  des  Stadions  120 min  vor
dem Spiel69 sowie 75 min nach dem Spiel.

9) Spielprämien

Saß  bejaht  die  Frage,  ob  es  beim  VfL
Wolfsburg Prämien für  die UWCL gebe,
macht  jedoch keine Angabe über deren
Höhe.70 Deshalb müssen diese auf andere
Weise  berechnet  werden.  Odebrecht
schätzt die Prämien für Spieler und Trai-
ner  auf  einen  Bereich  von  500  bis€
5.000  pro Spielzeit.€ 71 Der Durschnitt liegt
dementsprechend bei  2.750 .  Teilt  man€
die Durchschnittsprämie durch die Anzahl
der  ohne  Qualifikation  maximal  mögli-
chen Spiele (neun Stück), ergibt sich pro
Person  eine  Prämie  von  ca.  305  pro€
Spiel.  Um  den  Wert,  der  in  die  Spiel-
tagserfolgsrechnung eingeht, zu erhalten,
muss  eine  Multiplikation  mit  der  Anzahl

66 Leighton, 2013, Abs. 3
67 Vgl. Leighton, 2013, o. S.
68 Vgl.  Interview mit  Christina Saß, 05.08.2016,

Frage 10
69 Vgl. UEFA, 2015b, S. 137
70 Vgl.  Interview mit  Christina Saß, 05.08.2016,

Frage 11d
71 Vgl.  Interview  mit  Viola  Odebrecht,

09.08.2016, Frage 11d
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der Spielerinnen und des Betreuerstabes
erfolgen. Bei der Abteilung Frauenfußball
des VfL Wolfsburg sind das 36 Personen.72

Somit ergibt sich ein Betrag von 10.980 €
(305 € x 36). Es muss berücksichtigt wer-
den,  dass  die  Prämien  nicht  immer  pro
Spiel bezahlt werden, sondern vom Erfolg
der  Mannschaft  abhängig  sein  können
und  erst  ab  dem  Erreichen  einer  be-
stimmten  Runde  und/oder  dem  Gewinn
eines Spiels gezahlt werden. So sei es laut
Saß auch beim VfL Wolfsburg, wo es zu-
sätzlich  noch  Prämien  für  individuelle
Leistungen  gibt,  die  in  diesem  Fallbei-
spiel  nicht  ermittelt  werden  können.73

Ehart  möchte  keine  detaillierte  Auskunft
über Prämien beim SKN St. Pölten geben;
es handele sich dabei aber eher um ein
Taschengeld.74 Beim  FC  Zürich  werde
grundsätzlich kein Gehalt gezahlt.75

10) Reisekosten Team

Um die Kosten für einen möglichen Hotel-
aufenthalt  des Heimteams vor dem Spiel
zu  ermitteln,  wird  ein  Drei-Sterne-Hotel
ausgewählt und die Preise für ein Doppel-
zimmer unter der Woche zuzüglich Früh-
stück76 mit  der  Anzahl  der  Spielerinnen
und der Trainer/Betreuer multipliziert.

(36:2) x 108  + 36 x 11,50€   = 2.358€  €

11) Reisekosten Gegner

Zur Berechnung der Kosten für die Bereit-
stellung des Busses für den Gegner in der
UWCL werden folgende Strecken zugrun-
de gelegt:

1. Tag: Transfer Flughafen Hannover – Ho-
tel Wolfsburg

Transfer  Abschlusstraining:  Hotel  –  AOK
Stadion Wolfsburg und zurück

2. Tag: Transfer Spieltag: Hotel – AOK Sta-

72 Vgl. VfL Wolfsburg-Fußball GmbH, 2016, o. S.
73 Vgl.  Interview mit Christnn Snß, 05.08.2016, Frnge

11d
74 Vgl. Interview mit Katharina Ehart, 13.09.2016,

Frage 11d
75 Vgl. Interview mit Marion Daube, 14.09.2016,

Frage 11d
76 Vgl. Global Inn – International Hotel, o. J., o. S.

dion und zurück

3. Tag: Transfer Hotel – Flughafen Hanno-
ver

Das befragte Busunternehmen gibt für die
genannten  Tage  Preise  von  695 ,  495€  €
sowie 550  an.€ 77 Somit ergibt sich ein Ge-
samtpreis von 1.740  inklusive Steuer.€

12) Gesamterfolg

Der Gesamterfolg in diesem Fallbeispiel
beläuft sich somit auf 12.945,50 . Dieses€
Ergebnis kann nicht verallgemeinert wer-
den,  da zu  einigen Bereichen der Spiel-
tagserfolgsrechnung  keine  Daten  vorlie-
gen, bzw. jeder Verein individuelle Zah-
len aufweist.

5. Berichterstattung in den Medien

Zunächst  wird  sich  der  Berichterstattung
über die UWCL im Fernsehen gewidmet.
Dazu kommen 18 aufgezeichnete Fußball-
spiele  im  frei  empfangbaren  Fernsehen
zum  Tragen.  Diese  beinhalten  neben
Spielen der UWCL ebenso Begegnungen
aus der AFBL, des DFB-Pokals der Frauen
sowie der UCL. Es wird zum einen ausge-
wertet,  wie  lange  über  die  jeweiligen
Wettbewerbe berichtet wird (quantitativ),
d.h. die Dauer der Sendung und die Zeit
neben dem Fußballspiel dargestellt. Zum
anderen wird analysiert, welche Inhalte in
der Berichterstattung den Zuschauern ge-
boten  werden  (qualitativ).  Abschließend
werden  die  Zuschauerzahlen  vor  den
Fernsehgeräten,  die anhand von TV-Ein-
schaltquoten  ermittelt  werden,  abgebil-
det.

Die  aufgezeichneten  und  ausgewerteten
Spiele  stellen  eine  Annäherung  an  die
Länge der Berichterstattung und die Inhal-
te der Fernsehsender von den dargestell-
ten Wettbewerben dar, sind jedoch nicht
als  repräsentativ  zu betrachten.  So muss
berücksichtigt  werden,  dass  sowohl  im
Vorfeld als auch im Nachgang, beispiels-
weise in Nachrichtensendungen, über die
Spiele  berichtet  wird.  Der  zeitliche  Um-

77 Vgl. Lohmann, persönl. Mitteilung, 08.09.2016
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fang und die Inhalte dieser Berichterstat-
tung können im Rahmen dieses Beitrags
nicht  abgebildet  werden.  Außerdem
müsste  eine  größere  Anzahl  an  Spielen
aufgezeichnet werden, was aufgrund des
begrenzten Umfangs nicht möglich ist. Für
eine bessere Vergleichbarkeit der gebil-
deten Durchschnittswerte wäre eine glei-
che Zahl  an  Verlängerungen und Elfme-
terschießen optimal.

5.1 Quantitative Inhaltsanalyse

Um  eine  Aussage  über  die  UWCL-Fern-
sehberichterstattung  treffen  zu  können,
wird  der  durchschnittliche  Umfang  der
Berichterstattung  der  Wettbewerbe
UWCL, UCL, AFBL sowie des Frauen DFB-
Pokals  der  Saison  2015/16  einander  ge-
genübergestellt.  Es  wird  deutlich,  dass
der Umfang,  in  dem von der UWCL be-
richtet wird, mit 141 Minuten deutlich un-
ter dem der UCL (191 min) liegt, obwohl
in die zugrunde liegende Berechnung bei
der  UWCL  zweimal  eine  Verlängerung
mit  Elfmeterschießen  einfließt,  bei  der
UCL dagegen nur einmal. Die drei Frau-
en-Wettbewerbe  weisen  bezüglich  der
Sendezeit  nur  geringe  Unterschiede  auf
(UWCL  141 min,  Frauen  DFB-Pokal
139 min),  wobei  die  AFBL  mit  durch-
schnittlich  129 Minuten  den  letzten  Rang
belegt.  Dies  begründet  sich  zum  einen

dadurch, dass es in der Bundesliga nicht
zu  einer  Verlängerung  und  evtl.  einem
Elfmeterschießen kommen kann. Zum an-
deren  zeigen  sich  Unterschiede  bei  der
Betrachtung der Sendeinhalte, die die dif-
ferierende Gesamtlänge der Sendung be-
einflussen.  Auf  diesen  Aspekt  wird  des-
halb im Folgenden eingegangen.

5.2 Qualitative Inhaltsanalyse

Es wird überprüft, in welchem Umfang die
Fernsehsender den Zuschauern bestimm-
te  Informationen  rund  um  das  Spiel  zur
Verfügung stellen und dadurch versuchen
Interesse zu wecken bzw. zu unterhalten.
Zur  Auswertung  der  Spiele  werden  zu-
nächst nach dem Vorbild der qualitativen
Inhaltsanalyse  verschiedene  Kategorien
gebildet. Die gesamte Sendezeit kann da-
durch in die Kategorien  Vorbericht,  erste
und  zweite  Halbzeit,  Halbzeitpause  und
Nachbericht  sowie falls  vorhanden, Ver-
längerung,  Elfmeterschießen  und Zwi-
schenbericht (d.h.  die  Zeit  zwischen dem
Spiel und der Verlängerung, der Pause der
Verlängerung und vor dem Elfmeterschie-
ßen) unterteilt werden. Dabei ergibt sich
eine  Vielzahl  an  Unterkategorien.  Zur
Vergleichbarkeit  der  Wettbewerbe  wer-
den die Durchschnittswerte aus den auf-
gezeichneten  Spielen  ermittelt.  Beispiel-
haft zeigt die folgende Tabelle die Inhalte
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der Vorberichterstattung.

Die Vorberichterstattung ist bei der Frau-
en  Champions  League  im  Vergleich  mit
den anderen Wettbewerben am kürzesten
(5:25 min, das ist nur etwa 1/6 der Zeit der
UCL),  bei  der  UCL  am  umfangreichsten
(30:06 min).  Es  zeigt  sich  eine  Zunahme
der  Länge  der  Vorberichterstattung,  je
mehr  Inhalte  gezeigt  werden.  Beispiels-

weise dauert der Vorbericht bei der UCL
30:06 min bei 14 Inhalten, beim DFB-Pokal
der Frauen 13:18 min bei elf Inhalten usw.
Bezüglich der Inhalte fällt bei der UWCL
eine  fehlende  Einleitung  der  Sendung
durch einen Moderator vor dem Spiel auf.
Im Gegensatz nimmt bei der UCL das Ge-
spräch zwischen einem Moderator und ei-
nem Experten vor dem Spiel  die meiste
Zeit  in Anspruch.  Den Aufstellungen der
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beiden  Mannschaften  widmen  die  über-
tragenden Fernsehsender unterschiedlich
viel Zeit. Am ausführlichsten werden die-
se  bei  der  AFBL  mit  durchschnittlich
1:03 Minuten,  was  einem  Anteil  von  8 %
entspricht, dargestellt. Die größte Vielfalt
der  Sendung weist  beim  Vorbericht  die
UCL (14 Inhalte), gefolgt vom Frauen DFB-
Pokal (elf) auf. Mit je sechs Inhalten bele-
gen die UWCL und die AFBL, beide von
Eurosport übertragen,  den  letzten  Rang.
Nach  der  Methode  der  qualitativen  In-
haltsanalyse  würde  die  Darstellung  der
Programmvielfalt in der Halbzeitpause so-
wie der Nachberichterstattung folgen.

5.3 Zuschauerzahlen

Nun  wird  das  Interesse  der  Fernsehzu-
schauer an den UWCL-Spielen gemessen.

Dazu  werden  TV-Einschaltquoten  ver-
schiedener Partien der Spielzeit  2015/16
ausgewertet. Da sich die nachfolgend ab-
gebildeten  Einschaltquoten  nur  auf
Deutschland beziehen, kann daraus keine
Aussage über das Interesse der Fernseh-
zuschauer an den Wettbewerben in ande-
ren Ländern getroffen werden. Es sind die
absoluten  Zuschauerzahlen  sowie  der
Marktanteil  am  Gesamtpublikum  darge-
stellt.  Im  Folgenden  kann  der  Durch-
schnitt der UWCL mit der UCL, der AFBL
sowie dem Frauen DFB-Pokal verglichen
werden.

Die Tabelle weist den mit Abstand höchs-
ten Durchschnitt der absoluten Zuschaue-
rzahlen  sowie  des  Marktanteils  bei  der
UCL aus. Die UWCL rangiert bei den bei-
den Kennzahlen hinter dem Frauen DFB-
Pokal und vor der AFBL.
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Abb. 2: Zuschauerschnitt UWCL (Quelle: Eigene Darstellung, Daten aus e-
quadrat communications gmbh, o.J.b, o.J.c, o.J.d, o.J.e, o.J.f)

Tab. 3: Durchschnittliche Einschaltquoten im Vergleich der
Wettbewerbe (Eigene Darstellung, Daten aus Arbeitsgemeinschaft

Fernsehforschung, 2016a, 2016b, Zugriff am 22.05.2016)
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6. Zuschauerentwicklung in den Sta-
dien

Zuletzt wird die Entwicklung der Zuschau-
erzahlen  in  den  Stadien  beleuchtet.  Die
dargestellte  Grafik  zeigt  dazu  den  Zu-
schauerschnitt der deutschen Mannschaf-
ten,  die  in  den  Spielzeiten  2011/12  bis
2015/16 an der UWCL teilgenommen ha-
ben.

Zum Vergleich ist der Gesamtschnitt aller
Mannschaften der jeweiligen Saison aus-
gewiesen.  In  den  dargestellten  Gesamt-
Zuschauerschnitten  ist  der  Zuschauerzu-
spruch  des  Finales  nicht  berücksichtigt,
da er die Zuschauerzahlen aus den Heim-
spielen  der  Vereine  verfälschen  würde.
Es ist  eine Steigerung des gesamten Zu-
schauerschnitts  in  den dargestellten Jah-
ren von ca. 2000 auf ca. 3000 Zuschauer
pro Spiel zu erkennen. Eventuelle Auswir-
kungen der WM in Deutschland 2011 auf
den  Zuschauerzuspruch  sind  nicht  fest-
stellbar,  da  keine  Vergleichszahlen  von
den  Spielzeiten  davor  vorliegen.  In  den
Spielzeiten,  bei  denen  keine  Zahlen  für
die  aufgeführten  Mannschaften  abgebil-
det  sind,  haben diese  nicht  am Wettbe-
werb  teilgenommen.  Die  Spitze  des  VfL
Wolfsburg mit über 5.000 Zuschauern aus

der Spielzeit  2013/14 ist  eventuell  durch
den Titel als zu diesem Zeitpunkt aktueller
UWCL-Sieger zu begründen.78

Um anhand der Zuschauerzahlen beurtei-
len zu können, ob sich die UWCL als at-
traktiv  und  anziehend für  die  Zuschauer
darstellt  und somit in diesem Aspekt als
(nicht)  erfolgreich  eingestuft  werden
kann, müssen die zuvor dargestellten Zah-
len  mit  anderen  relevanten  Wettbewer-
ben  verglichen  werden.  Dies  sind  im
Frauenfußball in Deutschland die Frauen-
Bundesliga  sowie  der  DFB-Pokal,  die
nachfolgend einander  gegenübergestellt
werden.

In der Abbildung werden die Zuschauer-
schnitte  aller  Wettbewerbe  der  drei  an
der  UWCL  teilnehmenden  Mannschaften
in der Saison 2015/16 abgebildet. Es fällt
auf,  dass  der  FFC  Frankfurt  kein  Heim-
spiel im Pokalwettbewerb austrug. Insge-
samt  ist  kein  eindeutiger  Trend erkenn-
bar. Während in Frankfurt und Wolfsburg
die UWCL in der Gunst der Zuschauer an
erster  Stelle  steht,  rangiert  sie  beim  FC
Bayern auf dem dritten Rang. Den wettbe-
werbsübergreifend  höchsten  Schnitt
weißt mit knapp 2.500 Besuchern der FFC

78  Vgl. UEFA, o.J.a
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Frankfurt in der UWCL auf, den Niedrigs-
ten der FC Bayern mit knapp über 1.000
Zuschauern im gleichen Wettbewerb. So-
mit kann die UWCL als gleich erfolgreich
hinsichtlich der Anziehung von Zuschau-
ern  in  den  Stadien  eingeordnet  werden
wie die anderen Frauenfußballwettbewer-
be in Deutschland.

7. Abgleich der Erfolgsfaktoren und
Handlungsempfehlungen

Zu Beginn des Artikels wurden Erfolgsfak-
toren  eines  Mannschaftssportwettbe-
werbs definiert;  mit Hilfe der vorgestell-
ten  Methoden  können  die  Ausprägung
dieser  Faktoren  bei  einem  Wettbewerb
wie der UWCL überprüft und Handlungs-
empfehlungen  ausgesprochen  werden.
Dies  wird  im  Folgenden  beispielhaft  für
drei  der  vorgestellten  Erfolgsfaktoren
vorgenommen.

Als erstes Erfolgskriterium wurden positi-
ve  finanzielle  Auswirkungen des  Wettbe-
werbs  auf  die  teilnehmenden  Vereine
bzw.  die  UEFA genannt.  Darüber  geben
die  Spieltagserfolgsrechnung  sowie  die
Auskünfte  in  den  Interviews  Aufschluss.
Es zeigt sich, dass die Vereine bei Heim-
spielen teilweise einen Überschuss erzie-
len  können.  Dabei  gibt  es  Unterschiede
bei der Bedeutung dieser Einnahmen für
die  Vereine.  Während  Fortuna  Hjørring
das  Geld  für  die  Finanzierung  der  Aus-
wärtsreisen benötigt, spielt die Höhe der
Einnahmen aus diesem Wettbewerb beim
VfL  Wolfsburg  eine  untergeordnete  Rol-
le.79 Durch  die  mit  der  Reise  zum  Aus-
wärtsspiel verbundenen Ausgaben ergibt
sich insgesamt jedoch kein oder nur ein
geringer Gewinn. Erst ab dem Erreichen
des Viertelfinales bietet die UWCL mit er-
folgsabhängigen  Preisgeldern  von
25.000  bis  250.000€   einen  finanziellen€
Anreiz. Anders als bei der UCL kann der
Veranstalter – die  UEFA – bei  der  UWCL

79  Vgl. Interviews mit Morten Klessen, 17.08.2016, mit 
Christnn Snß, 05.08.2016, jeweils Frnge 1

aufgrund der Einzel-  anstatt  der  Zentral-
vermarktung  keine  Einnahmen  für  sich
generieren.

Eine  größere  finanzielle  Unterstützung
seitens  der  UEFA  wäre  hilfreich,  damit
kleinere Vereine ihre Kosten besser de-
cken könnten bzw. mehr Geld in die Be-
werbung  der  Spiele  oder  in  die  Infra-
struktur  investieren  könnten.  Dies  hätte
ein höheres Medien- und Zuschauerinter-
esse  zur  Folge  und  brächte  somit  auch
eine  Verbesserung  des  Wettbewerbs.
Vor dem Hintergrund der weiteren Stei-
gerung der Ausschüttungsbeträge in der
UCL  im  Zyklus  2015-18  auf  1,257 Mrd. €
scheint eine Erhöhung der Ausgaben für
die UWCL möglich.80 Würde man nur 1 %
davon der UWCL zur  Verfügung stellen,
entspräche  dies  einem  Betrag  von
12,57 Mio. .€

Das  Zuschauerinteresse an der UWCL be-
wegt sich bei den Besuchern im Stadion
auf einem ähnlichen Niveau wie bei den
beiden anderen Frauenfußballwettbewer-
ben in  Deutschland.  Mit  denen der  UCL
können aber alle drei  Wettbewerbe der
Frauen  nicht  konkurrieren.  Bei  den  Zu-
schauerzahlen in der UWCL zeigt sich so-
wohl eine Steigerung im Laufe des Wett-
bewerbs  als  auch  im  gesamten  Wettbe-
werb in den vergangenen Jahren. Durch
die Zuschauer in den Stadien lassen sich
in der Regel  Einnahmen generieren,  auf
die nicht  verzichtet  werden kann.  Durch
geschickte  Promotion  ließen  sich  hier
vorhandene  Potenziale  weiter  ausschöp-
fen.

Die mediale Berichterstattung wird zum ei-
nen durch die Länge der Fernsehbericht-
erstattung  beurteil.  Am  ausführlichsten
wird über die UCL berichtet, mit einigem
Abstand folgt die UWCL vor dem Frauen
DFB-Pokal und der AFBL. Jedoch fließt in
die Berechnung bei der UWCL im Gegen-
satz zu den anderen Frauenwettbewerben
eine Verlängerung und Elfmeterschießen

80  UEFA, 2015n
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ein. Zum anderen werden die Inhalte, die
die Sender neben den Fußballspielen zei-
gen,  dargestellt.  Dabei  nimmt  bei  der
UWCL  oftmals  Werbung  den  umfang-
reichsten Teil ein. Die größte Programm-
vielfalt  bietet  die UCL sowie der Frauen
DFB-Pokal.  Als Folge könnte der Sender
der UWCL,  Eurosport,  darüber nachden-
ken, eine größere Vielfalt und damit ein-
hergehende längere Berichterstattung zu-
gunsten einer attraktiveren Sendung ein-
zuführen.  Außerdem  werden  Einschalt-
quoten ermittelt, um das Interesse der Zu-
schauer vor dem Fernseher zu dokumen-
tieren. Es zeigt sich eine große Differenz
zwischen der UCL und den drei  Frauen-
wettbewerben. Bei diesen liegt der Frau-
en DFB-Pokal  aufgrund des anziehenden
Endspiels in Köln leicht vorne.

8.  Weiterer  Forschungsbedarf  und
Fazit

Die Autoren sehen nach den dargestellten
Überlegungen  einen  weiteren  For-
schungsbedarf. Gerade die Berichterstat-
tung im Fernsehen über die UWCL eignet
sich für eine eingehendere Untersuchung
hinsichtlich  der  Umfänge sowie der ein-
zelnen  Inhalte  der  Sendungen.  Gegebe-
nenfalls könnten durch die Aufzeichnung
und  Auswertung  einer  größeren  Anzahl
an Spielen repräsentativere Daten gene-
riert  werden.  Die  Längs-  und  Quer-
schnittsanalyse,  die Horky und Grimmer
vorgenommen  haben,  kann  hierbei  als
Vorlage der Methode dienen. Auch eine
eingehende Analyse der Nutzung der so-
zialen Medien v.a. hinsichtlich der Inhalte
und Nutzerzahlen  könnte  aufschlussreich
sein.  Des  Weiteren  könnte  ebenso  eine
Inhaltsanalyse der Printmedien zum Frau-
enfußball  bzw.  der  UWCL  durchgeführt
werden.  Bei  einer  tiefergehenden  For-
schung  wäre  zudem  das  Einholen  eines
Meinungsbildes  des  europäischen  Fuß-
ballverbandes zu einigen angeführten As-
pekten interessant.

Bei allen Kennzahlen, bei denen große
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Unterschiede zur  UCL bestehen und bei
denen sich die UWCL nicht von den ver-
glichenen  deutschen  Wettbewerben  ab-
heben  kann,  könnten  Steigerungen  er-
reicht werden. Beispielsweise würden hö-
here  Zuschauerzahlen  und  Einschaltquo-
ten zu mehr medialem Interesse und mehr
Sponsoring führen. Zur Etablierung einer
einheitlichen  Markenidentität  und  eines
hohen Markenwerts sollte außerdem eine
große  Ausgeglichenheit  zwischen  den
Vereinen sowie der sportlichen Auseinan-
dersetzungen  angestrebt  werden.  Die
UEFA sollte über größere Investitionen in
den Wettbewerb nachdenken, auch wenn
zum  jetzigen  Zeitpunkt  kein  finanzieller
Return  zu  erwarten  ist.  Andernfalls  wird
eine  Weiterentwicklung  deutlich  langsa-
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mer von statten gehen.

Der Artikel zeigt auf, dass es Erfolgsfakto-
ren für internationale wie nationale Mann-
schaftssportwettbewerbe  gibt  und  diese
sich teilweise wechselseitig beeinflussen.
Außerdem  wird  die  Möglichkeit  der
Überprüfbarkeit  durch  wissenschaftliche
Methoden  offenbar.  Dadurch  besteht
letztlich  die  Chance  zu  lernen  und  Ver-
besserungen  am  Wettbewerb  vorzuneh-
men.
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Abstract

Der vorliegende Beitrag geht  der Frage
nach,  inwieweit  die  Corporate  Gover-
nance-Strukturen des deutschen professi-
onellen Fußballs für eine Clubinternatio-
nalisierung zum Zwecke der Beschaffung
kritischer finanzieller Ressourcen auf den
internationalen  Märkten  für  Investoren
und Sponsoren geeignet erscheinen. Da-
bei wird zunächst  das regulative Umfeld
des  deutschen  professionellen  Fußballs
betrachtet.  Aus  verfügungsrechtlicher
Perspektive wird dargestellt, dass im Rah-
men  der  Clubinternationalisierung  den
deutschen  professionellen  Fußballclubs
der internationale Markt für Investoren im
gegenwärtigen  regulativen  Umfeld  weit-
gehend  verschlossen  bleibt.  Im  Gegen-
satz  dazu erweist  sich der internationale
Markt  für  Sponsoren  in  der  gegebenen
Konstellation als sehr attraktiv.

VfL  Wolfsburg-Fußball  GmbH.  (o.J.).
Frauen  Tageskartenpreise.  Verfügbar
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populärer  werden.  Verfügbar  unter
Internetadresse
http://www.sportschau.de/weitere/eis
hockey/ingolstadt-chl-102.html
(05.10.2016)

1. Einleitung und Hintergrund

„[…]  Irgendwann  wird  ein  chinesischer
Spieler beim FC Bayern spielen […], der
wird  eine  irre  Nachfrage  erzielen  [und]
wenn  wir  dann  wahrscheinlich  Samstag
zwei Uhr spielen, damit in Shanghai oder
Peking in Primetime live übertragen wer-
den kann, drücken 300 Millionen Chine-
sen auf ihr iPhone und zahlen einen Euro.
Dann können Sie sich etwa vorstellen, wo
es  hingeht.“1 Mit  diesen  Worten  be-
schreibt Präsident Uli Hoeneß die großar-
tigen Möglichkeiten für seinen Verein im
chinesischen Markt.

Mittel-  bis  langfristig  ist  die  Bundesliga
bestrebt, die Chancen der Internationali-
sierung zu nutzen.2 Diese bieten sich u.a.
in  der Erschließung zusätzlicher Einnah-

1 vgl. Handelsblatt, 2017.
2 vgl. DFL Deutsche Fußball Liga GmbH, 2017a.
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mequellen,  der  Erhöhung  des  Bekannt-
heitsgrades,  der  Verbesserung  des
Images,  der  Gewinnung  neuer  und  der
Bedienung bereits  vorhandener  Fans  im
Ausland, der Ausnutzung von Skaleneffek-
ten  (bspw.  im  Bereich  des  Merchandi-
sings)  und  der  Attraktion  ausländischer
Spieler.3 Betrachtet man die Mitgliedsver-
bände  des  Weltfußballverbandes  FIFA,
ergeben  sich  für  die  Deutsche  Fußball
Liga  (DFL)  211  potenzielle  Zielmärkte.
Aufgrund  unterschiedlicher  politischer,
wirtschaftlicher,  gesellschaftlicher,  tech-
nologischer, ökologischer und rechtlicher
Rahmenbedingungen,  deren Komplexität
aus  Sicht  der  DFL  schwer  zu  beurteilen
sein dürfte, gilt es diejenigen Zielmärkte
mittels geeigneter Kriterien auszuwählen,
die  unter  Chance-Risiko-Kalkülen  am at-
traktivsten erscheinen.4 Im Jahr 2013 defi-
nierte die DFL China als strategisch wich-
tigsten Zielmarkt für die Bundesliga5,  um
die Fußballbegeisterung und die techno-
logischen  Rahmenbedingungen  im  Land
für  eine  globale  Wachstumsoffensive  zu
nutzen.6 Auf  der Clubebene lässt  sich in
den letzten Jahren eine spürbare Interna-
tionalisierungsdynamik  beobachten.  Wa-
ren es in der Saison 2004/2005 drei von
neun im Rahmen einer  Studie  befragten
Bundesligaclubs, die angaben, internatio-
nal aktiv zu sein und vier Clubs mit ent-
sprechenden  Plänen7,  so  beschäftigten
sich im Jahr 2015 alle Bundesligaclubs mit
Internationalisierungsthemen.8 Die Markt-
eintrittsformen unterscheiden sich jedoch
deutlich und gehen mit unterschiedlichem
Gewicht in die Zielfunktion der Clubs ein.
Wesentliche  Aktivitäten  umfassen:  (Mar-
keting)Reisen  inkl.  Trainingslager  und
Freundschaftsspiele,  Verkauf  von  Mer-
chandising-Artikeln  über  Online-  bzw.
stationäre Fanshops ins bzw. im Ausland,

3 vgl. Wolf, 2007, S. 215.
4 vgl. Gutberlet & Knobloch, 2002.
5 vgl. Wallrodt, 2013.
6 vgl. Franzke, 2017.
7 vgl. Wolf, 2007.
8 vgl. Maderer, 2016.

Lizenzierung  von  Namensrechten  und
Vereinslogos,  Darstellung  der  Clubweb-
seite in mehreren Sprachversionen, Ver-
pflichtung  von  ausländischen  Top-Spie-
lern,  Gewinnung  ausländischer  Sponso-
ren  oder  Investoren  und  Gründung  von
Repräsentanzen bzw. Tochtergesellschaf-
ten im Ausland.

Van Overloop identifizierte in einer Inter-
nationalisierungsstudie  zur  Fußball  Bun-
desliga  relevante  interne  Faktoren  für
eine  erfolgreiche  Clubinternationalisie-
rung.9 In diesem Beitrag wird auf die Fak-
toren Eigentum und Management, welche
auch unter dem Begriff der Corporate Go-
vernance subsumiert werden können, fo-
kussiert. Dabei wird herausgearbeitet, in-
wiefern die Corporate Governance-Struk-
turen des deutschen professionellen Fuß-
balls für eine erfolgreiche Clubinternatio-
nalisierung geeignet erscheinen, um kriti-
sche finanzielle Ressourcen auf den inter-
nationalen  Märkten  für  Investoren  und
Sponsoren zu beschaffen. Der Beitrag ist
wie folgt gegliedert. Zunächst erfolgt ein
Überblick über die Entwicklung und An-
sätze der Corporate Governance. Im An-
schluss  wird  das  regulative  Umfeld  des
deutschen  professionellen  Fußballs  be-
trachtet. Es folgt die Analyse der Corpo-
rate  Governance-Strukturen  der  deut-
schen  professionellen  Fußballclubs  im
Hinblick  auf  die  Dimensionen  Eigentum
und Management.  Diese  werden im  An-
schluss  hinsichtlich  der  internationalen
Märkte für Investoren und Sponsoren aus
der  Perspektive  der  Theorie  der  Verfü-
gungsrechte  und  des  Ressourcenabhän-
gigkeitsansatzes  diskutiert.  Der  Beitrag
schließt mit einer Zusammenfassung und
gibt einen Ausblick.

9 vgl. van Overloop, 2013, S. 308 ff.
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2. Entwicklung und Ansätze der Cor-
porate Governance

Corporate  Governance  hat  in  der  be-
triebswirtschaftlichen Forschung und Pra-
xis enorm an Bedeutung gewonnen. Mitt-
lerweile  strahlt  das  originär  finanz-  und
organisationsökonomisch  geprägte  The-
mengebiet auch auf andere Fachdiszipli-
nen aus.  Daher scheint  es nicht verwun-
derlich, dass die Corporate Governance-
Debatte die sportökonomische Forschung
und  Praxis  längst  erreicht  hat.  Obwohl
sich aufgrund unterschiedlicher Perspek-
tiven keine präzise Begriffsdefinition her-
auskristallisieren konnte, kann unter Cor-
porate  Governance  „der  rechtliche  und
faktische Ordnungsrahmen für die Leitung
und Überwachung eines Unternehmens“10

verstanden werden. Dabei wird einerseits
auf  die  als  Unternehmensverfassung be-
zeichnete  Innenperspektive  des  Unter-
nehmens  abgestellt.  Andererseits  wird
die Außenperspektive des Unternehmens
als Beziehung zu seiner Umwelt einbezo-
gen. Corporate Governance im Sinne ei-
ner guten Unternehmensführung soll Ma-
nager dazu motivieren, im besten Interes-
se der Eigentümer und weiterer relevan-
ter Stakeholder zu handeln und den Un-
ternehmenserfolg  nachhaltig  zu  stei-
gern.11 Kurzum –  Corporate  Governance
beschäftigt  sich  mit  Eigentum,  Leitung,
Regulation und Kontrolle.12 

2.1 Professionalisierung

Die  Entwicklung  der  Corporate  Gover-
nance ist eng mit dem Konzept der Profes-
sionalisierung  verknüpft.  In  Bezug  auf
Sportorganisationen  identifizierten  Dow-
ling,  Edwards  und  Washington  drei  Di-
mensionen  von  Professionalisierung:  or-
ganisational,  systemisch  und  beruflich.
Organisationale  Professionalisierung um-
fasst Veränderungsprozesse in traditionell
ehrenamtlich geführten Sportorganisatio-

10 vgl. von Werder, 2003, S. 4.
11 vgl. ebd.
12 vgl. Tricker, 1993.

nen, die sich durch den Eintritt von haupt-
amtlichen,  betriebswirtschaftlich  orien-
tierten Mitarbeitern ergeben.13 Die damit
einhergehenden  Strukturveränderungen
zeigen sich laut Kikulis, Slack und Hingins
über  sieben  Dimensionen:  Spezialisie-
rung  (Ausdifferenzierung  von  Funktions-
bereichen),  Standardisierung  (einheitli-
che Vorschriften, Grundsätze und Prozes-
se), Zentralisierung (Hierarchieebene der
Entscheidungsmacht),  Orientierung (Res-
sourcenbeschaffung  und  Legitimation),
Wirkungsbereich (Spitzensport  und/oder
Amateursport),  Organisationsprinzipien
(grundlegende  Werte  der  Organisation)
und  Wirksamkeitskriterien  (Erfolgsbe-
wertung).14 Systemische  Professionalisie-
rung umfasst externe Entwicklungen, die
Veränderungsprozesse  innerhalb  der
Sportorganisation  anstoßen.  Anzuführen
sind  bspw.  Prozesse  der  Globalisierung
und Kommerzialisierung, die eine Profes-
sionalisierung innerhalb der Sportorgani-
sation  auslösen.  Berufliche  Professionali-
sierung  bezieht  sich  auf  die  (akademi-
sche)  Verberuflichung  von  ursprünglich
privat oder ehrenamtlich ausgeübten Tä-
tigkeiten. Merkmale der beruflichen Pro-
fessionalisierung  sind  Exklusivität,  eine
eigene  Berufsethik,  durch  Studium  oder
Ausbildung  erworbenes  Spezialwissen,
spezifische Zugangsvoraussetzungen (z.B.
Lizenzen) und Kundenbeziehungen.15 

In  Studien  zur  Corporate  Governance
wurden bisher verschiedene theoretische
Ansätze  angewandt.  Für  diesen  Beitrag
werden  insbesondere  die  Theorie  der
Verfügungsrechte  (engl.  Property  Rights
Theory)  und  der  Ressourcenabhängig-
keitsansatz  (engl.  Resource  Dependency
Theory) als theoretischer Rahmen zugrun-
de gelegt.

13 vgl. Dowling, Edwards & Washington, 2014, S.
522.

14 vgl. Kikulis, Slack & Hingins, 1992, S. 350 ff.
15 vgl. Dowling et al., 2014, S. 522 ff.
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2.2 Theorie der Verfügungsrechte

Die  Theorie  der  Verfügungsrechte16 be-
schäftigt sich innerhalb der Neuen Institu-
tionenökonomik in Abgrenzung zu Trans-
aktionskostentheorie17 und  Prinzipal-
Agent-Theorie18 mit Handlungs- und Ver-
fügungsrechten an materiellen und imma-
teriellen Gütern. Die Theorie unterschei-
det in residuale Entscheidungs- bzw. Kon-
trollrechte (Recht auf Nutzung und Verän-
derung eines  Gutes),  Residualansprüche
(Recht, die Erträge aus dem Gut einzube-
halten,  aber  auch  Pflicht,  Verluste  aus
dem  Gut  zu  tragen)  und  Veräußerungs-
rechte (Recht, das Gut teilweise oder voll-
ständig  an  einen  Dritten  zu  veräußern).
Dabei  ist  es  möglich,  dass  die  Verfü-
gungsrechte an einem Gut von mehreren
Akteuren  gehalten  werden.  Die  Theorie
unterstellt, dass jeder Rechteinhaber sein
Verhalten so wählt, dass sein eigener Nut-
zen maximiert wird. Die Theorie erscheint
wertvoll für diesen Beitrag, weil damit die
Nutzenkalküle  unterschiedlicher  Rechte-
inhaber an verschiedenen Corporate Go-
vernance-Strukturen, die im professionel-
len Fußball existieren, beschrieben wer-
den können. 

2.3 Ressourcenabhängigkeitsansatz

Der  Ressourcenabhängigkeitsansatz  un-
terstellt,  dass  Strategie,  Struktur  und
Überleben einer Organisation durch Res-
sourcenabhängigkeiten von anderen Or-
ganisationen bedingt werden. Ressourcen
können  materieller  (physisch,  finanziell)
und  immaterieller  Natur  (Reputation  der
Organisation,  Wissen,  Fähigkeiten  und
Erfahrungen der Mitarbeiter sowie deren
Bindung und Loyalität) sein. Da Organisa-
tionen oftmals nicht alle  materiellen und
immateriellen Ressourcen vorhalten kön-
nen, die sie für ihren Fortbestand benöti-
gen,  müssen  sie  Strategien  entwickeln,

16 vgl. Alchian, 1965; Alchian & Demsetz, 1972;
Furubotn & Pejovich, 1972.

17 vgl. Coase, 1937; Williamson, 1975, 1981.
18 vgl. Jensen & Meckling, 1976.

die Zugang zu diesen kritischen Ressour-
cen gewähren und damit verbundene Un-
sicherheit  in  ihrem  Umfeld  managen.19

Die Tatsache, dass deutsche professionel-
le  Fußballclubs hinsichtlich der Beschaf-
fung  von  kritischen  Ressourcen  (Finanz-
mittel,  sportbezogenes  Personal,  spezifi-
sches  betriebswirtschaftliches  Knowhow)
von ihrem Umfeld abhängig sind,  macht
den  Ressourcenabhängigkeitsansatz  für
diesen Beitrag interessant. Er kann dafür
herangezogen werden, um unter Berück-
sichtigung mangelnder interner Ressour-
cen die Sinnhaftigkeit und das Zustande-
kommen von Kooperationen mit externen
Partnern zu erklären.

3.  Regulatives  Umfeld  des  deut-
schen professionellen Fußballs 

Im Folgenden soll das regulative Umfeld
des  deutschen  professionellen  Fußballs
aufgezeigt  werden.  Dabei  werden  die
Verbandsebene,  die  Ligaebene  und  die
Clubebene betrachtet.

3.1 Verbandsebene

Die  Spitze  der  pyramidalen  Verbands-
struktur bildet der Deutsche Fußball-Bund
(DFB).  Ordentliche  Mitglieder  im  DFB
sind ausschließlich die fünf  Regionalver-
bände und 21 Landesverbände. Weiteres
ordentliches Mitglied im DFB ist der „DFL
Deutsche  Fußball  Liga  e.V.  (Ligaver-
band)“, welcher den professionellen Fuß-
ball repräsentiert. Die rund 25.000 Verei-
ne als Mitglieder ihrer jeweiligen Landes-
verbände bilden das Fundament der Py-
ramide und zählen  fast  sieben Mio.  Mit-
gliedschaften.  International  ist  der  DFB
Mitglied des  Weltfußballverbandes  FIFA
und des  Kontinentalverbandes  UEFA.  Zu
seinen  Aufgaben  gehört  es  u.a.,  den
Spielbetrieb für die in seinen Zuständig-
keitsbereich fallenden Spielklassen nach-
haltig zu führen und zu organisieren sowie
den deutschen Fußball im In- und Ausland
zu vertreten. 

19 vgl. Pfeffer & Salancik, 1978.
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3.2 Ligaebene

Auf Verbandsebene gründete der DFB im
Jahr 2000 den Ligaverband20, welcher seit
dem Jahr 2001 die Lizenzligen Bundesliga
und 2. Bundesliga betreibt. Darüber hin-
aus obliegt es dem Ligaverband u.a., die
Lizenzen an die Vereine bzw. Kapitalge-
sellschaften zu erteilen.21

Die  100-prozentige  Tochtergesellschaft
DFL Deutsche Fußball  Liga GmbH (DFL)
führt das operative Geschäft des Ligaver-
bandes. Ihre Aufgabe ist es, den Spielbe-
trieb  in  den  Lizenzligen  zu  leiten,  die
Wettbewerbe  des  Ligaverbandes  durch-
zuführen  und  exklusiv  zu  vermarkten.
Hierzu  zählt  vor  allem  die  Verhandlung
von Verträgen über die Vergabe von me-
dialen Rechten an den Spielen der Lizenz-
ligen im In- und Ausland (Zentralvermark-
tung). Die internationalen Aktivitäten der
DFL  werden zu  einem großen Teil  über
die  100-prozentige  Tochtergesellschaft
DFL Sports Enterprises gesteuert. Im Ein-
klang  mit  der  strategischen  Bedeutung

20 Ursprünglich  wurde  der  Ligaverband  unter
der offiziellen Bezeichnung „Die Liga – Fuß-
ballverband e.V.“ gegründet. Im Rahmen sei-
ner  Generalversammlung  am  24.08.2016
wurde eine Umbenennung in „DFL Deutsche
Fußball Liga e.V.“ beschlossen.

21 vgl. DFL Deutsche Fußball Liga e.V., 2016a.

des asiatischen Marktes gründete die DFL
Sports Enterprises im Jahr 2012 eine Nie-
derlassung in Singapur, von der aus Ver-
tragspartner  in  der  Region  Asien/Pazifik
betreut werden.22 Die DFL plant, ihr inter-
nationales Geschäft zu bündeln. Vorgese-
hen ist die Gründung der Bundesliga In-
ternational GmbH, in der die DFL Sports
Enterprises aufgehen soll. Darüber hinaus
sollen weitere Niederlassungen in wichti-
gen  internationalen  Märkten  etabliert
werden.23

3.3 Clubebene

Mit seinem Beschluss auf dem 36. Bundes-
tag vom 24.  Oktober  1998 bewirkte der
DFB  insofern  eine  Professionalisierung
der Organisationsstrukturen auf der Clu-
bebene,  als  dass  er  den  bis  dahin  aus-
schließlich in der Rechtsform des einge-
tragenen  Vereins  zur  Teilnahme  an  der
Bundesliga und 2.  Bundesliga berechtig-
ten Clubs erlaubte, ihre Lizenzspielerab-
teilungen  in  Kapitalgesellschaften  auszu-
gliedern. Eine Ausgliederung bedingt je-
doch, dass der ausgliedernde Verein (oft
als „Mutterverein“ bezeichnet) die Stimm-
rechtsmehrheit (50 Prozent plus eine Stim-
me) an der ausgegliederten Kapitalgesell-

22 vgl. DFL Sports Enterprises, o.D.
23 vgl. DFL Deutsche Fußball Liga GmbH, 2017b.
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schaft  (be)hält.  Sportlich,  wirtschaftlich
und gesellschaftlich kommt der in  §  16c
Nr. 2 der Satzung des DFB und § 8 Nr. 2
der  Satzung  des  DFL  Deutsche  Fußball
Liga e.V. kodifizierten „50+1-Regel“ eine
hohe Bedeutung zu. Einerseits öffnete der
DFB  seine  professionellen  Ligen  gegen-
über Investoren mit dem Ziel, möglichen
Wettbewerbsnachteilen gegenüber ande-
ren  europäischen  professionellen  Ligen
entgegenzuwirken.24 Andererseits war es
auch  Bestreben  des  DFB,  diese  Öffnung
möglichst  wettbewerbsneutral  zu  gestal-
ten,  indem  ein  beherrschender  Einfluss
von Investoren auf die Clubs ausgeschlos-
sen werden sollte. 

Zum Spielbetrieb an den Lizenzligen kön-
nen professionelle Fußballclubs demnach
in der Rechtsform des eingetragenen Ver-
eins oder einer Kapitalgesellschaft zuge-
lassen werden. Die Wahl der Rechtsform
hat  für  professionelle  Fußballclubs  weit-
reichende Auswirkungen wirtschaftlicher,
rechtlicher  und  steuerlicher  Natur.  Die
Entscheidungskriterien sind dabei vielfäl-
tig  und  umfassen u.a.  verfügungsrechtli-
che Fragen der Haftung, Beteiligung, Fi-
nanzierung und Geschäftsführung.

4. Professionalisierung der Corpora-
te Governance-Strukturen

Nachdem ihr regulatives Umfeld erläutert
wurde,  sollen  nun  die  unterschiedlichen
Dimensionen der Professionalisierung der
Corporate  Governance-Strukturen  der
deutschen  professionellen  Fußballclubs
dargestellt werden.

4.1 Clubverfassung im Sinne organisa-
tionaler Professionalisierung

Von der Möglichkeit einer Ausgliederung
hat ein Großteil der Clubs Gebrauch ge-
macht,  wenn  auch  die  ursprüngliche
Rechtsform  des  eingetragenen  Vereins
nicht nur durch die 50+1-Regel weiterhin
von Bedeutung ist. Bayer Leverkusen und

24 vgl. Franck, 2010a.

Hannover  96  waren  die  ersten  beiden
Vereine, die im Jahr 1999 eine Ausgliede-
rung  vornahmen.  Der  VfB  Stuttgart  be-
schloss in seiner Mitgliederversammlung
vom  01.06.2017  die  jüngste  Ausgliede-
rung  im  deutschen  professionellen  Fuß-
ball.25 Abb. 1 gibt einen Überblick über
die Rechtsformen in der Bundesliga in der
Saison 2016/17. 

4.2 Spezialisierung im Sinne organisa-
tionaler Professionalisierung

Nach der Betrachtung der Clubverfassung
im  Sinne  organisationaler  Professionali-
sierung soll nun darauf eingegangen wer-
den, inwiefern die Clubs Funktionsberei-
che  in  ihrer  Aufbauorganisation  im  Hin-
blick  auf  die  Clubinternationalisierung
ausdifferenziert, d.h. sich spezialisiert, ha-
ben. 

Zu diesem Zweck wurden die Webseiten
der  Bundesligaclubs  in  der  Saison
2016/17 gesichtet. Weniger als die Hälfte
der Clubs hat ein eigenes Ressort auf der
Geschäftsführungsebene oder einen eige-
nen Funktionsbereich auf der operativen
Managementebene  für  Internationalisie-
rung geschaffen bzw. internationale Akti-
vitäten  in  einem  anderen  Funktionsbe-
reich angesiedelt. Ein eigenes Ressort auf
Vorstandsebene  für  Internationalisierung
existiert  seit  2013  lediglich  bei  der  FC
Bayern München AG, welches zehn Mitar-
beiter beschäftigt.26 Bei der Bayer 04 Le-
verkusen  Fußball  GmbH  ist  eine  Stabs-
stelle für Verbände/Internationales einge-
richtet,  welche  direkt  der  Geschäftsfüh-
rung untersteht.27 Beim FC Schalke 04 e.V.
und bei der Borussia Dortmund GmbH &
Co. KGaA sind Funktionsbereiche für in-
ternationale  Aktivitäten  auf  der  operativ
tätigen  Managementebene  eingerichtet.
Beim FC Schalke 04 e.V. ist  der Bereich

25 vgl. Rohde & Breuer, 2017, S. 272; VfB Stutt-
gart, 2017.

26 vgl.  FC  Bayern  München  AG,  o.D.;  Hofer,
2016.

27 vgl.  Bayer  04  Leverkusen  Fußball  GmbH,
2016.
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Internationalisierung  in  der  Direktion
Strategisches Marketing angesiedelt, wel-
che  dem  Vorstand  für  Marketing  unter-
stellt  ist.  Bei  der  Borussia  Dortmund
GmbH & Co. KGaA ist der Bereich Inter-
nationalisierung innerhalb einer ausdiffe-
renzierten Aufbauorganisation in  der Di-
rektion Vertrieb & Marketing angesiedelt
(Abb.2).

Bei vier weiteren Clubs finden sich Infor-
mationen zur Verortung der Internationa-
lisierung  auf  ihren  Webseiten  (Borussia
VfL  1900  Mönchengladbach  GmbH,  VfL
Wolfsburg  Fußball  GmbH,  Hertha  BSC
GmbH & Co. KGaA und FC Ingolstadt 04
Fußball GmbH). Die RasenBallsport Leip-
zig GmbH plant die Einstellung eines Di-
rektors für Internationalisierung und Stra-
tegie.28

Zwei  Bundesligaclubs  haben  Tochterge-
sellschaften im Ausland etabliert. Die FC
Bayern  München  AG  unterhält  seit  2014
mit  der  FC  Bayern  München  LLC  New
York  und  seit  2016  mit  der  FC  Bayern
München (Shanghai)  Co. Ltd. zwei Toch-

28 vgl. Kicker, 2017a.

tergesellschaften in den USA und in Chi-
na.29 Die Borussia Dortmund GmbH & Co.
KGaA hat im Jahr 2014 in Singapur mit der
BVB Asia Pacific Pte. Ltd. eine Tochterge-
sellschaft gegründet, mit der der Club vor
allem seine Marke in Asien stärken möch-
te (Abb. 3).

Darüber  hinaus  eröffnete  die  VfL  Wolfs-
burg Fußball GmbH eine Repräsentanz in
der chinesischen Hauptstadt Peking.30 

Anhand  dieser  Analyse  zeigt  sich,  dass
die  organisationale  Professionalisierung
der Corporate Governance-Strukturen im
Sinne einer Spezialisierung, d.h. Ausdiffe-
renzierung  von  Funktionsbereichen  hin-
sichtlich internationaler Aktivitäten, unter-
schiedlich vorangeschritten ist.  Während
die FC Bayern München AG und die Bo-
russia Dortmund GmbH & Co. KGaA mit
eigenen Funktionsbereichen in ihrer Auf-
bauorganisation  und  Tochtergesellschaf-
ten im Ausland bereits sehr professionell
agieren, wird das Themengebiet in ande-
ren  Clubs  von  unterschiedlichen  Funkti-

29 vgl. FC Bayern München AG, o.D.
30 vgl. Zeit Online, 2017.
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onsbereichen  abgedeckt.  Bei  der  Hälfte
der Bundesligaclubs konnten keine Infor-
mationen zur Verortung der Internationa-
lisierung in ihrer Aufbauorganisation ge-
wonnen  werden.  Dies  wird  durch  eine
Studie zur Internationalisierung der Bun-
desliga insoweit unterstützt, als dass „we-
niger  als  die  Hälfte  der  Klubs  […]  eine
Strategie  für  die  Internationalisierung
schriftlich  fixiert  [hat].“31 Aufgrund  der
hier identifizierten geringen Ausdifferen-
zierung  der  Aufbauorganisation  in  den
deutschen  professionellen  Fußballclubs
soll  in  einem weiteren Schritt  betrachtet
werden, in welchem Maße die berufliche
Professionalisierung  der  Geschäfts-  und
Überwachungsorgane  für  eine  erfolgrei-
che Gestaltung der Clubinternationalisie-
rung geeignet erscheint.

4.3 Berufliche Professionalisierung der
Geschäftsführungs-  und  Überwa-
chungsorgane

Neben weiteren Kriterien  fordert  die  Li-
zenzierungsordnung  (LO)  des  Ligaver-
bandes zur  Lizenzerteilung die Erfüllung
personeller und administrativer Kriterien.
Diese  umfassen  u.a.  eine  hauptamtliche

31 vgl. Hofer, 2016.

Beschäftigung  verschiedener  Personen,
die  entsprechende  fachliche  Kompeten-
zen auf dem Wege formalen (z.B. Studium
oder  Ausbildung)  bzw.  informellen  Wis-
senserwerbs  (z.B.  langjährige  Berufser-
fahrung) erworben haben: Chef- und As-
sistenztrainer, sportlicher Leiter des Leis-
tungszentrums,  Mitglieder  der  operativ
tätigen  Geschäftsleitung,  Verantwortli-
cher  für  den  Finanzbereich,  Medienver-
antwortlicher,  Veranstaltungsleiter,  Si-
cherheitsbeauftragter  und  Fanbeauftrag-
ter. Darüber hinaus sind weitere Personen
beim Ligaverband zu benennen, u.a. ein
Verantwortlicher  für  den  Marketingbe-
reich.32

Diese  Kompetenzbereiche erweisen  sich
auch  für  die  Internationalisierung  der
Clubs der Bundesliga als relevant, vor al-
lem dürften die Bereiche Finanzen sowie
Marketing,  Merchandising  und  Sponso-
ring von besonderer Bedeutung sein. Zur
Beurteilung der beruflichen Professionali-
sierung der Geschäftsführungs- und Über-
wachungsorgane  kann  eine  Analyse  der
Webseiten der deutschen professionellen
Fußballclubs aus der Saison 2014/15 her-

32 vgl. DFL Deutsche Fußball Liga e.V., 2016a, §
2 und 5.
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angezogen werden.33 Im Zeitraum verfü-
gen alle Bundesligaclubs über Mitglieder
in den Geschäftsführungs- bzw. Überwa-
chungsorganen mit Fachkompetenzen im
Bereich Finanzen. Clubübergreifend trifft
dies  auf  43 der insgesamt 76 Mitglieder
der Geschäftsführung (60 Prozent) zu. Bei
den Mitgliedern der Überwachungsorga-
ne lässt  sich  eine  noch bessere  Kompe-
tenzausstattung feststellen;  76 der insge-
samt 116 Mitglieder (69 Prozent) erweisen
sich in Finanzangelegenheiten als kompe-
tent.34 Für  den  Bereich  Marketing,  Mer-
chandising  und  Sponsoring  sind  bei  15
von  18  Bundesligisten  entsprechende
Fachkompetenzen  vorhanden.  Clubüber-
greifend  verfügen  21  der  insgesamt  76
Mitglieder der Geschäftsführung (22 Pro-
zent)  über  entsprechende  Kompetenzen.
Hinsichtlich  der  Überwachungsorgane
lassen sich lediglich elf der 116 Gremien-
mitglieder  (zehn  Prozent)  mit  entspre-
chenden  Kompetenzen  identifizieren.35

33 vgl. Heuer, 2015.
34 Gremienmitglieder in diesem Bereich sollten

über Kompetenzen in den Bereichen Finanzie-
rung und Rechnungslegung verfügen. Für die
Bewertung wurde berücksichtigt, ob die Kom-
petenz im Rahmen eines betriebswirtschaftli-
chen  Studiums  bzw.  einer  kaufmännischen
Ausbildung  oder  durch  Berufserfahrung  in
einer  jetzigen  oder  vormaligen  Position  im
Finanzbereich erworben wurde.

35 Gremienmitglieder in diesem Bereich sollten
über fachliche Kompetenzen verfügen, die sie
befähigen, den Club am Markt zu positionie-
ren und die Marke national und international

Während die Bundesligaclubs im Bereich
der  Finanzen  über  eine  starke  Kompe-
tenzausstattung verfügen, besteht  im Be-
reich  Marketing,  Merchandising  und
Sponsoring in Bezug auf die Internationa-
lisierung Verbesserungsbedarf.

5. Corporate Governance-Strukturen
und die  internationalen Märkte  für
Investoren und Sponsoren

Die  Erschließung  neuer  Finanzierungs-
quellen gilt als ein wesentliches Motiv der
Clubinternationalisierung.36 Im folgenden
Abschnitt wird aus verfügungsrechtlicher
Perspektive  beurteilt,  ob  Corporate  Go-
vernance-Strukturen zur Beschaffung kriti-
scher finanzieller Ressourcen auf den in-
ternationalen Märkten für Investoren und
Sponsoren  geeignet  erscheinen.  Anhand
des  Ressourcenabhängigkeitsansatzes
soll zudem die Sinnhaftigkeit der Anbah-
nung  von  Partnerschaften  zwischen  den
Clubs  und  externen  Organisationen  zur
Erzielung  von  Wettbewerbsvorteilen  in
der  internationalen  Ressourcenbeschaf-
fung beurteilt werden.

5.1  Internationaler  Markt  für  Investo-
ren

Betrachtet  man  die  Entwicklung  des
Marktes  für  Investoren  im  europäischen

zu etablieren. Für die Bewertung wurde ähn-
lich dem Bereich Finanzen vorgegangen.

36 vgl. Wolf, 2007.
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professionellen Fußball, so lässt sich die-
se in drei Phasen einordnen: Professiona-
lisierungsphase,  Kommerzialisierungs-
phase und Internationalisierungsphase.37 

Die  erste  Phase  kennzeichnet  vor  allem
die Umwandlung von eingetragenen Ver-
einen in Kapitalgesellschaften bzw. dies-
bezüglicher  Ausgliederungen.  Deutsch-
land war der letzte große professionelle
Fußballmarkt  in  Europa,  der  Kapitalge-
sellschaften zum Spielbetrieb zuließ. Be-
reits im späten 19. Jahrhundert wandelten
sich  englische  Clubs  in  Kapitalgesell-
schaften  um.  Französische  und  italieni-
sche  Clubs  wurden  ebenfalls  gesetzlich
zur  Umwandlung  verpflichtet.  In  Frank-
reich gibt es allerdings aktuell noch weni-
ge Clubs, in denen der Verein die Stimm-
rechtsmehrheit an der Kapitalgesellschaft
hält.  Die  Rechtsform  des  eingetragenen
Vereins findet sich aktuell neben Deutsch-
land nur noch in Spanien. Dort wurden au-
ßer Real Madrid, FC Barcelona, Osasuna
Pamplona und Athletic  Bilbao alle  Clubs
zur Umwandlung verpflichtet. 

Die Kommerzialisierungsphase ist vor al-
lem  durch  den  Einstieg  von  privaten
Mehrheitseigentümern  gekennzeichnet.
Während die 50+1-Regel das mehrheitli-
che Eigentum vereinsfremder Akteure an
Fußballclubs in Deutschland untersagt, ist
dies in den anderen europäischen Top-Li-
gen möglich. 

Die Internationalisierungsphase lässt sich
durch den Einstieg von ausländischen In-
vestoren charakterisieren. Während auch
hier England in den 1990er Jahren Vorrei-
ter  war,  sind ausländische Privatinvesto-
ren in Frankreich, Italien und Deutschland
ein neueres Phänomen. Hasan Ismaik war
der erste ausländische Investor im deut-
schen  professionellen  Fußball,  als  er  in
der Saison 2011/2012 die Kapitalmehrheit
beim TSV 1860 München übernahm. Seit
der  Saison  2014/15  hält  der  österreichi-
sche Getränkehersteller Red Bull die Ka-

37 vgl. Rohde & Breuer, 2017, S. 268.

pitalmehrheit bei RasenBallsport Leipzig.
Tab.  1  zeigt  die  verschiedenen  Eigen-
tumskonstellationen für die beiden höchs-
ten  Spielklassen in  England,  Frankreich,
Deutschland und Italien.

Während  in  Deutschland  in  der  Saison
2013/14  ein  Club  mit  einem  ausländi-
schen  Mehrheitseigentümer  existierte,
waren es in Italien zwei und in Frankreich
sechs  Clubs.  In  England  existierten  im
gleichen Zeitraum bereits 22 Clubs mit ei-
nem  ausländischen  Mehrheitseigentü-
mer.38 

5.1.1  Verfügungsrechtliche  Betrachtung
der Corporate Governance-Strukturen 

Als wesentlicher Grund für den geringen
Anteil  ausländischer  Investoren  in
Deutschland kann die übergeordnete Be-
deutung  des  eingetragenen  Vereins  an-
gesehen werden. Wie in Abb. 1 ersicht-
lich, sind vier Clubs (22 Prozent) als ein-
getragener  Verein  zum  Spielbetrieb  in
der Bundesliga zugelassen. Die Corporate
Governance-Struktur  des  eingetragenen
Vereins ist insbesondere durch Ehrenamt-
lichkeit  und  demokratische  Mitbestim-
mung  gekennzeichnet.  Seine  Mitglieder
wählen Vertreter, welche für einen meist
durch  die  Satzung  bestimmten  Zeitraum
Vorstands-  bzw.  Managementfunktionen
übernehmen.  Gesetzliche  Organe  des
eingetragenen Vereins sind der Vorstand
und die Mitgliederversammlung.39 

Verfügungsrechtlich betrachtet halten die
Vereinsmitglieder  die  residualen  Ent-
scheidungs-  bzw.  Kontrollrechte,  welche
sie in regelmäßig stattfindenden Mitglie-
derversammlungen ausüben. Die Mitglie-
der verfügen weder über Residualansprü-
che  gegenüber  dem  Verein  noch  über
Veräußerungsrechte  an  ihm.  Viel  mehr
sind  sie  an  der  Maximierung  ihres  Nut-
zens, vor allem des sportlichen Erfolges,
interessiert. Fehlende residuale Entschei-
dungsrechte, Residualansprüche und Ver-

38 vgl. Rohde & Breuer, 2017, S. 268 ff.
39 vgl. Franck, 2010b.
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äußerungsrechte sind für Investoren unat-
traktiv und halten sie von einem Engage-
ment ab, da ihr übergeordnetes Ziel nicht
in Nutzen- sondern in  Profitmaximierung
besteht. 

Überhaupt ist für einen Einstieg eines In-
vestors  zunächst  eine  Umwandlung bzw.
Ausgliederung in eine Kapitalgesellschaft
erforderlich. Die überwiegende Mehrheit
der Clubs ist  in einer Kapitalgesellschaft
verfasst, befindet sich aber im Mehrheits-
eigentum  des  eingetragenen  Vereins.
Auch hier verfügen die Vereinsmitglieder
über die residualen Entscheidungs- bzw.
Kontrollrechte. Im Gegensatz dazu stehen
dem  oder  den  Minderheitseigentümern
die  Residualansprüche  zu,  es  ist  aber
nicht zu erwarten, dass die Mitglieder ei-
ner Gewinnausschüttung an Minderheits-
eigentümer  zustimmen.  Ihnen  verbleibt
lediglich das Recht, ihre Anteile zu veräu-
ßern. Somit erweist sich auch die Konstel-
lation  der  Kapitalgesellschaft  im  Mehr-
heitseigentum des eingetragenen Vereins
als unattraktiv für das Engagement eines
Investors. 

Die Rechtsform der privatrechtlichen Ka-
pitalgesellschaft (vgl. GmbH und ihre eu-
ropäischen  Äquivalente)  findet  sich  vor
allem in England, Frankreich und Italien.
Schlüsselmerkmal  dieser  Rechtsform  ist,
dass die residualen Entscheidungs- bzw.
Kontrollrechte,  Residualansprüche  und
Veräußerungsrechte in der Person des Ei-
gentümers  bzw.  Gesellschafters  zusam-
menfallen. Zwar ist es durch die dispositi-
ven Ausgestaltungsmöglichkeiten von Sat-
zung und Gesellschafterstruktur denkbar,
dass ein  gesellschaftsfremder Geschäfts-
führer eingesetzt  wird,  gesetzlich vorge-
schrieben ist dies jedoch nicht. In jedem
Fall  wird  der  Eigentümer  bzw.  Gesell-
schafter alle Entscheidungen mit überge-
ordneter  Bedeutung für  die  Gesellschaft
entscheidend beeinflussen. Wie in ande-
ren Branchen auch bedeutet dies für den
Gesellschafter  eines Fußballclubs in  der
Rechtsform der privatrechtlichen Kapital-

gesellschaft,  dass dieser als Inhaber der
Residualansprüche  vollumfänglich  die  fi-
nanziellen Konsequenzen seiner Entschei-
dungen trägt. Negative finanzielle Konse-
quenzen  werden  durch  die  Haftungsbe-
schränkung  auf  das  Gesellschaftsvermö-
gen  abgemildert.  Der  Eigentümer  kann
seine  Anteile  darüber  hinaus  an  andere
Personen bzw. Organisationen veräußern.
Übergeordnetes Ziel des Eigentümers ei-
nes Fußballclubs in dieser Gesellschafts-
form  ist  Profitmaximierung,  allerdings
kann  auch  die  Maximierung  sportlichen
Erfolges  unterstellt  werden.  Sportlicher
Erfolg, verbunden mit steigender gesell-
schaftlicher und politischer Anerkennung,
könnte sich positiv auf andere geschäftli-
che  Aktivitäten  des  Eigentümers  auswir-
ken.40

Für die Publikumsaktiengesellschaft (vgl.
AG  bzw.  KGaA  und  ihre  europäischen
Äquivalente) ist im Gegensatz zur privat-
rechtlichen Kapitalgesellschaft die strikte
Funktionstrennung zwischen Management
und Eigentum gesetzlich vorgeschrieben.
Die Aktionäre als Eigentümer der Gesell-
schaft  können in  der Hauptversammlung
durch  die  Ausübung  von  Wahl-  und
Stimmrechten  Entscheidungen  der  Ge-
sellschaft  mitbestimmen.  In  der Literatur
besteht allerdings Konsens darüber, dass
Aktionäre nicht über die residualen Ent-
scheidungs-  bzw.  Kontrollrechte  verfü-
gen. Sie treffen bspw. keine Investitions-
und Standortentscheidungen,  haben  kei-
nen Einfluss auf die Bestellung von Mana-
gern  und  entscheiden  nicht  über  den
Transfer  von Spielern und deren Vergü-
tung  –  kurzum  sie  führen  die  Geschäfte
nicht. Geführt werden die Geschäfte – in
Abhängigkeit  von  nationaler  Gesetzge-
bung – von einem Vorstand, der durch ei-
nen Aufsichtsrat überwacht wird, bzw. ei-
nem  Verwaltungsrat,  bestehend  aus  lei-
tenden  und  nicht  leitenden  Mitgliedern.
Allerdings halten die Aktionäre die Resi-
dualansprüche  gegenüber  der  Gesell-

40 vgl. Dietl & Weingärtner, 2011.
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schaft.41 Die Trennung von residualen Ent-
scheidungs- bzw. Kontrollrechten ermög-
licht eine Streuung des in Aktien verbrief-
ten Gesellschaftskapitals und einen Han-
del  der  Aktien  an  Sekundärmärkten
(Wertpapierbörsen).  Im  Vergleich  zum
Gesellschafter der privaten Kapitalgesell-
schaft hält der meist anonyme Aktionär ei-
nen  winzig  kleinen  Anteil  an  der  Publi-
kumsaktiengesellschaft  und  nimmt  die
Rolle  eines  passiven Investors  ein.42 Vor
allem  in  England  haben  professionelle
Fußballclubs in den 1980er/1990er Jahren
Anteile an einer Wertpapierbörse einge-
führt. Profitmaximierung ist als das einzi-
ge  Ziel  eines  als  Publikumsaktiengesell-
schaft verfassten Fußballclubs anzusehen.
Aktionäre  vergleichen  die  Erwartungen
an die Rendite ihres Investments mit an-
deren  Investitionsobjekten  und  haben
dank ihrer Veräußerungsrechte die Mög-
lichkeit,  ihre  Aktien  zu  verkaufen.  Des-
halb ist es das Ziel des Fußballclubs, die
Renditeerwartungen der Aktionäre zu er-
füllen.

Bei einer Aktiengesellschaft im mehrheit-
lichen  Eigentum  liegen  die  residualen
Verfügungsrechte ähnlich wie bei der pri-
vatrechtlichen  Kapitalgesellschaft  bei
dem  Mehrheitseigentümer,  der  wichtige
Entscheidungen  über  die  Gesellschaft
trifft, bspw. durch Ausübung einer Funkti-
on im Leitungs-  bzw.  Überwachungsgre-
mium.  Die  Borussia  Dortmund  GmbH  &
Co. KGaA ging im Jahr 2000 an die Börse
und ist bis dato der einzige deutsche als
Publikumsaktiengesellschaft anzusehende
Fußballclub, wenngleich durch die 50+1-
Regel  den  Aktionären  keine  residualen
Kontrollrechte zustehen und neben Profit-
maximierung vor allem auch die Maximie-
rung des sportlichen Erfolges angestrebt
wird.

Somit kann festgehalten werden, dass den
deutschen  professionellen  Fußballclubs
aktuell  der  Zugang  zum  internationalen

41 vgl. Franck, 2010b; Milgrom & Roberts, 1992.
42 vgl. Franck, 2010b.

Markt für Investoren durch hohe Eintritts-
barrieren hinsichtlich der dominierenden
Rechtsform  des  eingetragenen  Vereins
und der 50+1-Regel weitgehend versperrt
sein dürfte.

5.1.2  Aktuelle  Entwicklungstendenzen
der Corporate Governance-Strukturen

Die Situation könnte sich ändern, falls die-
se verbands- bzw. ligabezogene Regulati-
on aufgrund der Triebkräfte externer In-
stitutionen (z.B. Europäischer Gerichtshof
und  Europäische  Kommission)  oder  im
Sinne einer freiwilligen Einigung der pro-
fessionellen Clubs mit dem DFB bzw. der
DFL entscheidend abgewandelt wird. Die
50+1 Regel erfährt einerseits großen Zu-
spruch, andererseits  wird sie seit  Jahren
auch  intensiv  und  kontrovers  diskutiert.
Die Befürworter der Regel betonen vor al-
lem den Schutz  der Clubs vor  dem Ein-
fluss und der Abhängigkeit von externen
Geldgebern,  die  Wahrung  der  Verbin-
dung von professionellem und Amateur-
fußball  und  die  Identifikation  von  Fans
und Clubs sowie den Schutz der Integrität
des  sportlichen  Wettbewerbs.43 Zu  den
Befürwortern  zählt  u.a.  Hans-Joachim
Watzke,  Geschäftsführer  der  Borussia
Dortmund GmbH & Co.  KGaA:  „Investo-
ren sind die größte Gefahr für den Fuß-
ball […] Ich bin ein großer Anhänger der
50+1-Regelung,  damit  der  Verein  die
strategische Mehrheit behält und die Mit-
bestimmung der Mitglieder und der Fuß-
ball als Kulturgut erhalten bleibt.“44

Die  Gegner  der  50+1-Regel  kritisieren
u.a.  die  als  „Lex  Leverkusen“  bekannte
Sonderregelung.  Diese  besagt,  dass  der
DFB  auf  Antrag  des  Ligaverbandes  vom
Erfordernis  der  mehrheitlichen  Beteili-
gung in den Fällen absehen kann, in de-
nen ein anderer Rechtsträger, bspw. ein
Wirtschaftsunternehmen, seit mehr als 20
Jahren  den  Fußballsport  des  Mutterver-

43 vgl. Bauers, Lammert & Hovemann, 2013, Lam-
mert, 2009.

44 vgl. Kicker, 2017b.
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eins ununterbrochen und erheblich geför-
dert hat. Derzeit fallen die Bayer Leverku-
sen Fußball GmbH (100-prozentige Toch-
tergesellschaft  der  Bayer  AG),  die  VfL
Wolfsburg  Fußball  GmbH  (100-prozenti-
ge  Tochtergesellschaft  der  Volkswagen
AG) und die TSG 1899 Hoffenheim Fuß-
ball-Spielbetriebs  GmbH  (Gesellschafter
Dietmar Hopp mit 96 Prozent und der Mut-
terverein mit vier Prozent der Stimmrech-
te) unter die Sonderregelung. Es ist dar-
über hinaus sehr wahrscheinlich, dass im
Jahr 2018 auch die Hannover 96 GmbH &
Co.  KGaA  von  der  50+1-Regel  befreit
wird.45 Kritisch  angemerkt  werden  dar-
über hinaus Konstellationen, in denen die
Regel zwar formal befolgt, faktisch jedoch
umgangen  wird.  Zutreffen  dürfte  diese
Konstellation auf die RasenBallsport Leip-
zig GmbH. Zwar hält der Mutterverein an
der  Kapitalgesellschaft  mehr  als  50  Pro-
zent  der  Stimmanteile,  jedoch  sind  im
Vergleich zu anderen Vereinen unverhält-
nismäßig  wenige  stimmberechtigte  Mit-
glieder in ihm vertreten, die darüber hin-
aus fast ausnahmslos im Umfeld des Mehr-
heitsgesellschafters Red Bull GmbH anzu-
siedeln  sein  dürften.  Aus  diesem Grund
ist von einer faktischen Beherrschung des
Clubs durch Red Bull auszugehen. Zu den
Gegnern der Regel zählt u.a. Martin Kind,
Präsident  des  Hannoverschen  Sportver-
eins von 1896 e.V., der vor allem die Ver-
einbarkeit mit dem europäischen Wettbe-
werbsrecht (Art. 101 AEUV) und der Kapi-
talverkehrsfreiheit (Art. 63 AEUV) kritisch
betrachtet und überzeugt ist, dass, „wenn
einer  klagen  würde  und  konsequent
durchklagt[…],  er  große  Chancen  hat,
50+1 zu kippen.“46

5.1.3 Zwischenfazit und Handlungsemp-
fehlungen

Da die Eintrittsbarrieren für den internati-
onalen Markt für Investoren für deutsche
Clubs  aufgrund  der  bestehenden  50+1-

45 vgl. Lopatta, Buchholz & Storz, 2014.
46 vgl. Gerth, 2016.

Regel hoch sind und nur für den nicht zu
prognostizierenden  Fall  ihrer  Abschaf-
fung reduziert werden können, empfiehlt
es sich, aus der Perspektive des Ressour-
cenabhängigkeitsansatzes  für  die  Clubs
derzeit, zur Beschaffung kritischer finanzi-
eller  Ressourcen  auf  das  Zustandekom-
men strategischer Partnerschaften hinzu-
wirken.  Aufgrund der  gezeigten  Defizite
bei der Ausdifferenzierung der Funktions-
bereiche bzw. der Fachkompetenzen auf
der  Geschäftsführungs-  und  operativen
Managementebene  erscheinen  strategi-
sche  Partnerschaften  mit  ausländischen
Unternehmen  riskant.  Vorteilhaft  könnte
der Aufbau strategischer Partnerschaften
mit international tätigen Unternehmen aus
Deutschland sein, welche bereits längere
vertragliche Verbindungen zum Club, z.B.
in der Form eines Sponsoring- oder Aus-
rüstervertrages, unterhalten.  Neben dem
reinen  Finanzierungsaspekt  bindet  sich
das Unternehmen an den Club und hat ein
originäres Interesse, die Ziele des Clubs,
z.B. in der Aufnahme oder dem Ausbau in-
ternationaler Aktivitäten, zu unterstützen.
Dies kann erreicht werden, indem das Un-
ternehmen bei  der organisationalen und
beruflichen Professionalisierung im Club
durch die Überlassung von Knowhow und
Expertise  behilflich  ist  oder  Zugang  zu
seinem Netzwerk von Partnern auf den in-
ternationalen Beschaffungs-  oder Absatz-
märkten verschafft, um bspw. Sponsoring-
beziehungen anzubahnen. 

Der  FC  Bayern  München  war  der  erste
professionelle  Fußballclub  in  Deutsch-
land,  der eine strategische Partnerschaft
mit  einem  Wirtschaftsunternehmen  ein-
ging.  Der  langjährige  Ausrüster  Adidas
erwarb im Jahr  2001 für  75  Mio.   zehn€
Prozent  der  Anteile  an  der  FC  Bayern
München AG.  Weitere  strategische Part-
nerschaften folgten mit bereits über Spon-
soringverträge  verbundenen  Unterneh-
men. Audi stieg im Jahr 2009 mit 90 Mio. €
ein und erhielt dafür 9,09 Prozent der An-
teile. Im Jahr 2014 beteiligte sich die Alli-
anz mit 110 Mio. . Nachdem Adidas und€
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Audi  die  Kapitalerhöhung  im  Zuge  des
Einstiegs  der  Allianz  nicht  wahrnahmen,
halten  nunmehr  alle  drei  strategischen
Partner  8,33  Prozent  der  Anteile.47 Auch
die Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA
ist seit dem Jahr 2014 mit dem langjähri-
gen Trikotsponsor Evonik Industries, dem
Ausrüster Puma und dem Inhaber der Na-
mensrechte  am  Stadion,  Signal  Iduna,
strategische  Partnerschaften  eingegan-
gen.48 Voraussetzung für die Aufnahme ei-
ner  strategischen  Partnerschaft  ist  die
Rechtsform  einer  Kapitalgesellschaft  (im
Mehrheitseigentum  des  eingetragenen
Vereins).

5.2  Internationaler  Markt  für  Sponso-
ren

Die  DFL  stellt  die  Wettbewerbsvorteile
des  deutschen  professionellen  Fußballs
gegenüber  den  anderen  europäischen
Top- Ligen in Bezug auf internationale Ak-
tivitäten wie folgt heraus: viele nationale
und  internationale  Top-Spieler  und  die
vielversprechendsten Jung-Profis,  einma-
lige Stadion-Atmosphäre, günstige Ticket-
preise,  höchster  Zuschauerschnitt  aller
Fußball-Ligen und die meisten Tore aller
Top-Ligen.49 Vergleicht man bspw. die Zu-
schauerzahlen  mit  anderen  Ligen,  wird
dies deutlich. In der Saison 2015/2016 er-
reichte  die  Bundesliga  einen Zuschauer-
schnitt von 43.193. Damit ist sie nach der
nordamerikanischen  National  Football
League (NFL)  die zugkräftigste Sportliga
weltweit  und die einzige Fußballliga mit
durchschnittlich  mehr  als  40.000  Besu-
chern pro Spiel. Die einmalige Stadionat-
mosphäre dürfte sich anhand einer durch-
schnittlichen Kapazitätsauslastung der Sta-
dien  von  92  Prozent  erklären  lassen50,

47 vgl. WeltN24Online, 2010.
48 vgl.  Borussia  Dortmund GmbH & Co.  KGaA,

o.D.c.
49 vgl. DFL Deutsche Fußball Liga GmbH, 2017b.
50 vgl.  KPMG,  2016.  Die  durchschnittlichen

Zuschauerzahlen  (Kapazitätsauslastung)  stel-
len  sich  in  der  Saison  2015/16  für  reguläre
Punktspiele wie folgt  dar:  Bundesliga 43.313
(92  Prozent),  Premier  League  36.452  (96,  1

welche durch das Angebot vergleichswei-
se preiswerter Tickets begünstigt wird.51

5.2.1  Verfügungsrechtliche  Betrachtung
der Corporate Governance-Strukturen 

Auf den Annahmen der Theorie der Verfü-
gungsrechte  basierend  kann  argumen-
tiert werden, dass sich die Corporate Go-
vernance-Strukturen im deutschen profes-
sionellen  Fußball,  vor  allem  hinsichtlich
der  dominierenden  Rechtsform  des  ein-
getragenen  Vereins  bzw.  der  Kapitalge-
sellschaft  im  mehrheitlichen  Eigentum
des eingetragenen  Vereins  (Abb.  1  und
Tab. 1),  positiv auf die Generierung von
Sponsoreneinnahmen auswirken.52 

Die Vereinsmitglieder, welche – abgese-
hen  von  den  unter  die  Sonderregelung
zur 50+1 Regel fallenden Clubs – die resi-
dualen Entscheidungs- und Kontrollrechte
halten,  sind  an  der  Maximierung  ihres
Nutzens, in erster Linie sportlicher Erfolg
und möglichst erschwingliche Ticketprei-
se, interessiert. Aus diesem Grund votie-
ren sie für niedrige Ticketpreise,  was in
einem  höheren  Zuschauerschnitt  und  ei-
ner höheren Kapazitätsauslastung der Sta-
dien resultiert und so auch die Stadion-At-
mosphäre positiv  beeinflusst.  Durch den
hohen Unterhaltungswert steigt wiederum
das mediale Interesse, über die Wettbe-
werbe der  Bundesliga  zu  berichten.  Die
so  erzeugte  öffentliche  Aufmerksamkeit
zieht  erwerbswirtschaftliche  Unterneh-
men an, die das Rampenlicht der Bundes-
liga für kommunikationspolitische Zwecke
hinsichtlich ihrer Produkte und Dienstleis-
tungen nutzen möchten.  Dafür verkaufen

Prozent), La Liga 28.168 (72, 4 Prozent), Serie
A  22.644  (54,4  Prozent)  und  Ligue  1  20.894
(69,7 Prozent).

51 vgl.  BBC,  2016.  Die günstigsten Ticketpreise
(Dauerkarte/Spieltag)  für  die  derzeit  nach
UEFA-Fünfjahreswertung jeweils besten Clubs
ihrer Liga betragen in der Saison 2016/17: FC
Bayern  München  (120,89  £/12,95  £),  Real
Madrid (232 £/34,52 £), Juventus Turin (315,17
£/21,59 £), Paris St. Germain (388,39 £/17,27
£) und Chelsea FC (750 £/52 £).

52 vgl. Franck & Dietl, 2007.
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die Clubs den Unternehmen entsprechen-
de Sponsoringrechte und generieren auf
diese Weise Einkommen. Weiterhin sind
die Vereinsmitglieder daran interessiert,
dass  die  Fußballberichterstattung  in
höchstmöglichem  Ausmaß  in  öffentlich-
rechtlichen  Medien  erfolgt  (da  Übertra-
gungen  im  Bezahlfernsehen  exklusiven
Charakter haben). Diese Konstellation ist
in Ligen mit dezentraler Vermarktung der
Medienrechte bzw. bei Ligen mit zentra-
ler Vermarktung denkbar, falls die Mehr-
heit der Clubs aus eingetragenen Verei-
nen besteht.  Auf diese Weise würde die
Aufmerksamkeit für Sponsoren weiter ge-
steigert, was wiederum Einnahmensteige-
rungen bei den Clubs bewirkt. Aufgrund
der  für  eingetragene  Vereine  bestehen-
den  Vorgabe,  die  aus  den  Einnahmen
(z.B. Sponsoring und Ticketing) erzielten
Gewinne einzubehalten,  bestehen größt-
mögliche Anreize, diese in die Spielstärke
des  Clubs  zu  (re)investieren und so  die
Wettbewerbsposition  zu  verbessern.
Sportlicher Erfolg maximiert  die Nutzen-
funktion der Vereinsmitglieder und durch
die beschriebenen Effekte auch die Nut-
zenfunktion des Sponsors. 

Es  kann  gezeigt  werden,  dass  sich  der
deutsche professionelle Fußball aufgrund
der  vorherrschenden  Corporate  Gover-
nance-Strukturen  positiv  auf  die  Wert-
schöpfung auswirkt, weil er vor allem die
Aufmerksamkeit von Fans und Sponsoren
auf sich ziehen kann. Im Gegensatz dazu
bewirken Fußballmärkte,  die von Privat-
eigentümern  bzw.  Kapitalgesellschaften
dominiert  werden,  eher  positive  Effekte
auf die Profitmaximierung. Dadurch, dass
diese  eher  an  der  Durchsetzung höchst-
möglicher Ticketpreise und hochdotierter
Medienverträge  mit  Bezahlfernsehstatio-
nen  interessiert  sind,  generieren  diese
höhere Einnahmen aus dem Ticketing, vor
allem aber aus der medialen Rechtever-
wertung.53

53 vgl. Rohde & Breuer, 2017.

5.2.2 Zwischenfazit und Handlungsemp-
fehlungen

Im Gegensatz  zum internationalen Markt
für Investoren erscheint der internationale
Markt für Sponsoren zur Beschaffung kriti-
scher  finanzieller  Ressourcen  attraktiv.
Aus  verfügungsrechtlicher  Perspektive
bietet  die  deutsche  Clubverfassung  des
eingetragenen Vereins starke Anreize für
Unternehmen,  sich  als  Sponsor zu  enga-
gieren.  Die  Tatsache,  dass  die  Vereins-
mitglieder  an  einer  Maximierung  ihres
Nutzens,  insbesondere  des  sportlichen
Erfolges interessiert  sind,  wirkt  sich för-
derlich  auf  die  Attraktivität  des  Fußball-
marktes in Deutschland aus. Niedrige Ti-
cketpreise sorgen für hohe Zuschauerzah-
len  und  eine  hohe  Kapazitätsauslastung
der Stadien. Eine große Fanbasis und die
öffentliche  mediale  Berichterstattung  er-
weisen sich darüber hinaus als attraktiv.
Es bestehen daher große Anreize für aus-
ländische  Unternehmen,  sich  bei  deut-
schen  professionellen  Fußballclubs  als
Sponsoren zu engagieren.

Im Hinblick auf die bereits erwähnten De-
fizite in den Corporate Governance-Struk-
turen der Clubs bieten sich auch in Bezug
auf die Akquise internationaler Sponsoren
aus  Perspektive  des  Ressourcenabhän-
gigkeitsansatzes  die  Aufnahme  von  Ko-
operationen an. Zu nennen sind vor allem
Unternehmen  aus  Deutschland,  welche
bereits  längere  vertragliche  Verbindun-
gen  zum  Club,  z.B.  in  der  Form  eines
Sponsoring- oder Ausrüstervertrages, un-
terhalten  und  international  tätige  Sport-
marketingagenturen,  die  über  Expertise
und  ein  Netzwerk  von  internationalen
Sponsoren verfügen.  Weiterhin bietet  es
sich an,  für Marketingreisen ins Ausland
mit  der  DFL  zusammenzuarbeiten,  die
diese unter bestimmten Umständen finan-
ziell unterstützt.

6. Zusammenfassung und Ausblick

Der vorliegende Beitrag ist insbesondere
der  Frage  nachgegangen,  inwieweit  die
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Corporate  Governance-Strukturen  des
deutschen  professionellen  Fußballs  für
eine  Clubinternationalisierung zum  Zwe-
cke der Beschaffung kritischer finanzieller
Ressourcen auf den Märkten für Investo-
ren und Sponsoren geeignet erscheinen.
Dabei wurde zunächst das regulative Um-
feld  betrachtet,  welches  insbesondere
durch die  dominierende Clubverfassung
des eingetragenen Vereins und die ver-
bands-  bzw.  ligabezogene  Regulation
(50+1-Regel) gekennzeichnet ist. Aus ver-
fügungsrechtlicher  Perspektive  wurde
dargestellt,  dass im Rahmen der Clubin-
ternationalisierung den deutschen profes-
sionellen  Fußballclubs  der  Markt  für  In-
vestoren  im  gegenwärtigen  regulativen
Umfeld  weitgehend  verschlossen  bleibt.
Im Gegensatz dazu erweist sich der Markt
für Sponsoren in der gegebenen Konstel-
lation als sehr attraktiv. Daher ist es den
Clubs zu empfehlen, vor allem die Poten-
ziale internationaler als Sponsoren in Er-
scheinung  tretender  Unternehmen  abzu-
rufen. Limitierend könnten sich die gering
ausgeprägten  organisational  und  beruf-
lich  professionalisierten  Corporate  Go-
vernance-Strukturen  erweisen.  Anhand
des  Ressourcenabhängigkeitsansatzes
konnte gezeigt werden, dass sich vor al-
lem  strategische  Partnerschaften  zwi-
schen Clubs und international tätigen Un-
ternehmen,  mit  denen  der  Club  bereits
vertragliche Beziehungen hinsichtlich des
Sponsorings  oder  der  Ausrüstung unter-
hält,  anbieten,  um  diese  Limitationen  zu
überwinden. Eine erfolgreiche Internatio-
nalisierung mit dem Ziel der Beschaffung
kritischer finanzieller Ressourcen ist des-
halb grundsätzlich für alle Clubs der Bun-
desliga  denkbar.  Derzeit  erscheinen  al-
lerdings die FC Bayern München AG, die
Borussia  Dortmund  GmbH  &  Co.  KGaA
und der FC Schalke 04 e.V. unter den hier
vorgenommenen Corporate Governance-
Überlegungen besonders geeignet.

Zukünftige  Forschungsarbeiten  könnten
sich einerseits mit den Anforderungen an
die Ausgestaltung der Corporate Gover-

nance in Bezug auf die internationale Ge-
schäftstätigkeit unter besonderer Berück-
sichtigung  organisationaler  und  berufli-
cher  Professionalisierung  beschäftigen,
um vor allem die Besonderheiten des pro-
fessionellen  Fußballs  im  Vergleich  zu
Wirtschaftsunternehmen  aus  anderen
Branchen herauszuarbeiten. Andererseits
könnte sich die Forschung auf das Zustan-
dekommen  strategischer  Partnerschaften
fokussieren, insbesondere auf die Passfä-
higkeit für den Aufbau internationaler Be-
ziehungen.  Hierfür  bietet  sich  der  Res-
sourcenabhängigkeitsansatz  als  ein  ge-
eigneter Analyserahmen an.
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Abstract

Sport  ist  international.  Für  die  Sportpro-
duktion und den -konsum ist Sprache se-
kundär.  Die  internationale  mediale  Ver-
markung  stellt  in  vielen  Sportarten  eine
der zentralen Einkunftsquellen dar. Jeder
Sportclub besitzt Potentiale, um internati-
onale Erträge zu generieren. Internationa-
le  Erträge  gehen  aber  auch  immer  mit
steuerlichen Risiken, insbesondere einer
möglichen Doppelbesteuerung, einher. 
Der  vorliegende  Beitrag  beschreibt  die
Grundlagen  des  internationalen  Steuer-
rechtes,  die  Funktionsweise  der  deut-
schen Ertragssteuergesetze und erläutert
die Wirkungsweise des OECD-Musterab-
kommens  auf  die  Besteuerung einzelner
Einkünfte. Exemplarische werden drei Ar-
ten  von  Auslandsaktivitäten  skizziert
(Onlinevertrieb,  Aufbau  einer  Zweignie-
derlassung,  Gründung  einer  Tochterge-
sellschaft),  die  im  professionellen  Sport
üblicherweise auftreten können. Es zeigt
sich,  dass  eine  Doppelbesteuerung  der
Einkünfte in der Regel vermieden werden
kann,  wenn  entsprechende  Rahmen-
bedingungen beachtet werden.  

1. Einleitung

Die Internationalisierung im professionel-
len Sport schreitet seit vielen Jahren vor-
an.  Exemplarisch  für  wachsende  Bedeu-
tung der Internationalisierung und ihr mit-
telfristiges Potential kann der europäische
Spitzenfußball  gesehen  werden.  Hohe
Aufmerksamkeit erhielt bspw. die Mittei-
lung der DFL, dass ab der Saison 2016/17
insgesamt  160  Millionen  Euro  aus  der
Auslandsvermarktung  der  TV-Rechte  er-
löst  werden  können.  Im  Vergleich  zur
Vorperiode bedeutet  dies  mehr als  eine
Verdoppelung der Einnahmen. Die engli-
sche  Premier  League  nimmt  aktuell  gar

800 Millionen Euro pro Jahr ein1.  

Diese Entwicklung ist das Ergebnis einer
langfristigen Strategie, die neben den in-
zwischen  schon  obligatorischen  Aus-
lands-/Trainingsreisen  vieler  Clubs  und
der  Verpflichtung  ausländischer  Spieler
als Katalysatoren zum Verkauf von Fanar-
tikeln  auch  die  Gründung  von  Büros
und/oder  Tochtergesellschaften  im  Aus-
land  vorsieht.  Daneben  sind  für  die  Zu-
kunft weitere Ansätze wie bspw. die Aus-
tragung von Pflichtspielen im Ausland (in
attraktiven Zielmärkten) denkbar, wie sie
von der NFL bereits durchgeführt werden.

Der nachfolgende Artikel behandelt steu-
errechtliche Chancen und Risiken, die im
Zusammenhang mit  der Internationalisie-
rung  auftreten  können.  Auf  Grund  der
Vielzahl  theoretischer  Möglichkeiten,  In-
ternationalisierung umzusetzen, erscheint
eine Konzentration auf die wichtigsten An-
sätze  notwendig  und  zielführend.  Dane-
ben  wird  im  vorliegenden  Kontext  vor-
nehmlich die Perspektive der Clubs be-
rücksichtigt.  Effekte,  die  sich  bspw.  aus
einer  Zentralvermarktung  der  Medien-
rechte  durch  die  Liga  ergeben  können,
werden nicht explizit  behandelt.  Weiter-
hin  konzentriert  sich  der  Beitrag auf  er-
tragssteuerliche Effekte und lässt umsatz-
steuerliche Fragestellungen unbeachtet.

Abschnitt  zwei  stellt  die  elementaren
steuerrechtlichen Grundlagen vor. Kapitel
drei überträgt diese im Anschluss auf ver-
schiedene konkrete Szenarien und disku-
tiert Chancen und Risiken. Abschnitt vier
fasst die Kernaussagen zusammen. 

Zur  Vollständigkeit  sei  angemerkt,  dass
der vorliegende Beitrag keine konkreten
Handlungsanweisungen  beinhaltet  bzw.
beinhalten kann. Dies beruht nicht zuletzt

1 Vgl. FAZ Online, 2015 
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auf der Tatsache, dass es sich bei der In-
ternationalisierung  von  professionellen
Sportclubs um hochgradig spezielle Vor-
gänge  handelt.  Daneben  kann  sich  die
steuerrechtliche  Bewertung  bestimmter
Sachverhalte  bspw.  durch  die  laufende
Rechtsprechung ändern.

2. Steuerrechtliche Grundlagen

Im  Zuge  des  nachfolgenden  Abschnitts
werden  elementare  Begriffe  des  Steuer-
rechts geklärt sowie auf ausgewählte Ge-
setzesgrundlagen eingegangen. Daneben
erfolgt  eine  kurze  Einführung  in  den
Zweck  und  die  Struktur  von  Doppelbe-
steuerungsabkommen (DBA). 

2.1 Allgemeine Grundlagen

Das  internationale  Steuerrecht  ist  kein
einheitlich  kodifiziertes  Recht  oder  Ge-
setz.  Es  findet  seine  Rechtsgrundlage  in
zahlreichen nationalen Gesetzen, bilatera-
len und multilateralen Staatsverträgen, in
BMF-Schreiben  sowie  durch  Verordnun-
gen  und  Richtlinien  der  Europäischen
Union.  Weiterhin wird das internationale
Steuerrecht geprägt von den allgemeinen
Regeln des Völkerrechts2.  Es betrifft  alle
Wirtschafts-  und  Investitionstätigkeiten
deutscher  Steuerpflichtiger  im  Ausland
(Outbound Sachverhalte) sowie ausländi-
scher  Steuerpflichtiger  in  Deutschland
(Inbound Sachverhalte). Im vorliegenden
Rahmen  wird  die  Perspektive  deutscher
Sportorganisationen eingenommen. Folg-
lich  ist  lediglich  die  Untersuchung  von
Outbound Sachverhalten notwendig. 

Das  internationale  Steuerrecht  greift,
wenn  bei  grenzüberschreitenden  Ge-
schäftsvorfällen steuerliche Anknüpfungs-
punkte  bestehen.  Grundprinzip  jedes
Steuerrechtes  ist  das  Welteinkommens-
prinzip.  Dies  bedeutet,  dass  alle  steuer-
lich  relevanten  Sachverhalte  im  In-  und
Ausland bei der Steuerberechnung eines
im  Inland  ansässigen  Steuerpflichtigen

2 Vgl. Reith, 2004, S. 29, RZ.: 2.1

berücksichtigt  werden.  Nach  dem  deut-
schen Steuerrecht entspricht dies der un-
beschränkten Steuerpflicht. 

Demgegenüber steht  das Territorialprin-
zip, das nur inländische Sachverhalte aus-
ländischer  Steuerpflichtiger  berücksich-
tigt. Dies entspricht im deutschen Steuer-
recht  der  beschränkten  Steuerpflicht3.
Durch  diese  Systematik  der  Steuererhe-
bung  kommt  es  regelmäßig  zu  Über-
schneidungen  und  resultierend  zu  einer
Doppelbesteuerung.  Ein  Beispiel  mag
diesen Fall erläutern: Fußballprofi A lebt
in Deutschland und spielt bei einem russi-
schen Verein. Auf Grund seines Wohnsit-
zes  ist  er  in  Deutschland  unbeschränkt
steuerpflichtig und hat sein Welteinkom-
men hier zu versteuern (§ 1 EStG i. V. m. §
8AO).  Gleichzeitig  kann  seine  Beschäfti-
gung in Russland und die Zahlung seines
Gehalts durch den dortigen Fiskus als An-
satzpunkt  für  eine lokale Besteuerung in
Russland angesehen werden.

2.2  Grundlagen  des  Körperschaftsteu-
ergesetzes

Die  Körperschaftssteuer  ist  wie  die  Ein-
kommensteuer eine Ertragssteuer mit ei-
nem Steuersatz von 15 % nach § 23 KStG4.
Besteuerungsgrundlage  für  die  Körper-
schaftssteuer  ist  das  Einkommen von ju-
ristischen  Personen5,  also  bspw.  AGs,
GmbHs, aber auch eingetragenen Verei-
nen. 

Das  Körperschaftsteuergesetz  spricht  in
den §§ 1 und 2 KStG von Körperschaften
und zählt diese auf. Eine Körperschaft ist
ein Zusammenschluss,  der als juristische
Person Rechtsfähigkeit  besitzt  und durch
Organe vertreten wird.  Die Besteuerung
juristischer  Personen  berührt  nicht  die
Steuerpflicht des betreffenden Anteilseig-
ners. Dies gilt auch dann, wenn ein einge-
tragener  Verein  bspw.  Anteile  an  einer

3 Vgl. Reith, 2004, S. 6, RZ.: 1.26
4 Vgl. Käks & Schnitger, 2012, S. 1762, § 23, RZ.:

17
5 Vgl. Strobbe, 2009, S. 39
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ausgegliederten  Spielbetriebsgesell-
schaft  hält.  Zwischen der Gesellschafter-
und der Gesellschaftsebene ist hier strikt
zu unterscheiden. Es gilt das sogenannte
Trennungsprinzip6. 

Wie  auch  die  Einkommenssteuer,  unter-
scheidet die Körperschaftsteuer die unbe-
schränkte und beschränkte Steuerpflicht:
Unbeschränkt steuerpflichtig sind alle in §
1 Nr. 1-6 KStG aufgeführten Körperschaf-
ten  die  ihre  Geschäftsleitung  (§  10  AO)
oder Sitz (§ 11 AO) im Inland haben7. Die
Steuervergünstigungen für gemeinnützige
Vereine sind im KStG nicht determiniert.
Damit  sind  inländische  Vereine  unbe-
schränkt  körperschaftsteuerpflichtig.  Die
Regelungen  zum  „steuerbegünstigten
Zwecken“ eines Vereins sind in den §§ 51-
68 AO kodifiziert.

Bei  der  Finanzierung  von  Inlands-  und
Auslandsaktivitäten,  in  Form  von Beteili-
gungen, ist zu beachten, inwieweit Zinser-
träge der Muttergesellschaft zugerechnet
bzw.  Zinsaufwendungen  der  Tochterge-
sellschaft  als  Betriebsausgaben  abgezo-
gen werden können (Zinsschranke). Hier
sind die Vorschriften des § 8a KStG und §
4h  EStG anzuwenden8.  Die  Zinsschranke
soll  verhindern,  dass  Konzerne  im  We-
sentlichen mittels grenzüberschreitender,
konzerninterner  Fremdkapitalfinanzie-
rung in Deutschland erwirtschaftete Erträ-
ge ins Ausland transferieren9.

Eine  weitere  Korrekturvorschrift  bei  der
Gewinnermittlung von Kapitalgesellschaf-
ten ist im § 8b KStG enthalten. Diese Vor-
schrift regelt die allgemeine Steuerbefrei-
ung, insbesondere von in- und ausländi-
schen Dividenden10. Die Steuerfreiheit gilt
jedoch nicht zu 100%. In Absatz 5 des § 8b
KStG wird ein pauschales Betriebsausga-
benabzugsverbot von 5% der Dividenden
fixiert.  Hintergrund ist  der  in  §  3c  EStG

6 Vgl. Grefe, 2009, S. 273
7 Vgl. Grefe, 2009, S. 274
8 Vgl. Mattern, 2012, S. 578, § 8a, RZ.: 1
9 Vgl. Mattern, 2012, S. 589, § 8a, RZ.: 48
10 Vgl. Schnitger, 2012, S. 737, § 8b, RZ.: 1

enthaltene  Grundsatz,  dass  Betriebsaus-
gaben, die in unmittelbarem Zusammen-
hang mit steuerfreien Einnahmen stehen,
nicht abzugsfähig sind. Der Absatz 5 fin-
giert hier eine Pauschale von 5 % um dem
Zuordnungsproblem entgegenzuwirken11.

2.3 Der Begriff der Betriebsstätte

Die  Legaldefinition  der  „Betriebsstätte“
im  innerstaatlichen  Recht  besagt,  dass
eine Betriebsstätte „jede feste Geschäfts-
einrichtung oder Anlage ist, die der Tätig-
keit eines Unternehmens dient“. Eine Be-
triebsstätte ist ein rechtlich unselbständi-
ger Teil eines Unternehmens12. Ungeach-
tet  dieser  juristischen  Unselbständigkeit
wird im internationalen  Steuerrecht  eine
Betriebsstätte  als  selbständige  Einheit
qualifiziert.  Sie  ist  jedoch  kein  eigenes
Steuersubjekt: Handelt es sich beim Stam-
munternehmen nach deutschem Recht um
eine  natürliche  Person  oder  eine  Perso-
nengesellschaft,  entsteht  beim  Gesell-
schafter  im  Rahmen  seiner  Mitunterneh-
merschaft Einkommenssteuer auf die Ge-
winne. Handelt es sich um eine Kapitalge-
sellschaft  entsteht  auf  die  Gewinne  der
Betriebsstätte Körperschaftsteuer13.

In  Doppelbesteuerungsabkommen  wird
der Begriff der „Betriebsstätte“ enger ge-
fasst als im deutschen Recht. Warenlager,
Einkaufsstellen,  Geschäftseinrichtungen
zur Informationsbeschaffung oder für vor-
bereitende  Tätigkeiten  sowie  Hilfstätig-
keiten  gelten  nach  §  12  AO  (nationales
Recht)  als  Betriebsstätten,  jedoch  nicht
nach den Regelungen des Artikel 5 Abs. 4
OECD-Musterabkommen zur Vermeidung
von Doppelbesteuerung (DBA)14. 

2.4 Doppelbesteuerungsabkommen 
(DBA)

Wenn  zwei  Staaten  miteinander  in  wirt-

11 Vgl. Schnitger, 2012, S. 847, § 8b, RZ.: 606
12 Vgl. Reith, 2004, S. 71, RZ.: 3.61
13 Vgl. Schmidt, Sigloch, & Henselmann, 2005, S.

74
14 Vgl. Reith, 2004, S. 143, RZ.: 4.245
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schaftliche Beziehungen treten, kommt es
immer wieder zu Kollisionen bei der Be-
steuerung.  Während der  Ansässigkeitss-
taat  seinen  Steuerpflichtigen  unbe-
schränkt mit seinen in- und ausländischen
Einkünften  zur  Besteuerung  heranzieht
(Welteinkommensprinzip),  beansprucht
der Quellenstaat die beschränkte Steuer-
pflicht  für Einkünfte, die im Quellenstaat
erzielt  wurden  (Territorialprinzip,  siehe
Abschnitt 2.1). 

Solche Konflikte,  wenn nicht  explizit  ge-
wollt, führen zu einer unnötigen Mehrbe-
lastung  der  Steuersubjekte  und  können
das  Wachstum hemmen.  Schon der  Völ-
kerbund  erkannte  1921  die  Notwendig-
keit von bilateralen Maßnahmen zur Ver-
meidung  von  Doppelbesteuerung.  1963
kam es zu Vorlage des ersten „Musterab-
kommen[s] zur Vermeidung der Doppel-
besteuerung  des  Einkommens  und  des
Vermögens“  durch  den  Steuerausschuss
der Organisation for Economic Cooperati-
on and Development (OECD). 1977 wurde
schließlich  das  Grundmuster  des  heute
verwendeten Musterabkommens (MA) so-
wie  der  Musterabkommenkommentar
(MK)  veröffentlicht15.  Die  Richtlinien  und
Standards  für  die  grenzüberschreitende
Besteuerung bilden die Basis für mehr als
3.000  zwischenstaatliche  Doppelbesteue-
rungsabkommen  weltweit16.  Nach  Anga-
ben  des  Bundeszentralamtes  für  Steuern
hat die Bundesrepublik aktuell  mit mehr
als 90 Staaten ein DBA abgeschlossen17. 

DBA haben vorrangig zwei Ziele:

1) Die  Vermeidung  der  Doppelbe-
steuerung

2) Die  Verhinderung  von  Steuer-
flucht18 

Ein DBA enthält keine materiellen Rechte,
d. h. es schafft keine Rechtsgrundlage für
die  Besteuerung  durch  den  einen  oder

15 Vgl. (Haase, 2011, S. 235, RZ.: 561
16 Vgl. OECD, 2014
17 Vgl. BZSt (o. J.). 
18 Vgl. Reith, 2004, S. 88, RZ.: 4.25

den  anderen  Vertragsstaat.  Steuertatbe-
stände werden ausschließlich in den nati-
onalen  Steuergesetzen  geregelt.  Nur
wenn im innerstaatlichen Steuerrecht ent-
sprechende  Steuertatbestände  gegeben
sind, kann der jeweilige Vertragsstaat das
Besteuerungsrecht ausüben, das ihm per
DBA zugesprochen wird19.

DBA bestimmen also in ihren Zuordnungs-
artikeln, welcher Staat das Recht zur Aus-
übung seiner Besteuerungshoheit besitzt.
Wenn beide Vertragsstaaten ein Besteue-
rungsrecht besitzen regelt der Methoden-
artikel  die Möglichkeiten,  wie durch die
Vertragsstaaten eine Doppelbesteuerung
vermieden wird20. 

3.  Praktische  Umsetzungsstrategien
der Internationalisierung

In  den  folgenden  Unterkapiteln  werden
insgesamt  drei  verschiedene  Arten  der
Auslandsaktivität  von Sportclubs skizziert
(Onlinevertrieb,  Gründung  einer  Zweig-
niederlassung,  Gründung  einer  Tochter-
gesellschaft), um im Anschluss jeweils die
steuerrechtlichen  Implikationen  zu  be-
schreiben.

3.1 Onlinevertrieb

Onlinevertrieb  im Rahmen der  Internatio-
nalisierung

Im Zeitalter der elektronischen Informati-
ons-  und  Kommunikationstechnologie
spielt  der  Onlinevertrieb  oder  auch  E-
Commerce  eine  immer  bedeutendere
Rolle. Der Onlinevertrieb findet seine An-
wendung bei Produkten, die wenig erklä-
rungsbedürftig  sind21.  Für  den  Vertrieb
von Tickets und vor allem Merchandising-
artikeln  ist  dieser  Vertriebsweg gut  ge-
eignet. Durch einen mehrsprachigen On-
line-Fanshop  kann  ein  weltweites  Ange-
bot realisiert werden. Der FC Bayern bie-

19 Vgl. Reith, 2004, S. 93, RZ.: 4.49
20 Vgl. Reith, 2004, S. 158, RZ.: 4.311
21 Vgl.  Altobelli,  2000,  S.  178  sowie  die  dort

angegebene Quelle. 
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tet  seinen  Kunden  bspw.  eine  Lieferung
der Artikel in mehr als 40 Länder an und
Borussia Mönchengladbach hat einen ei-
genen  „US-Store“  (www.borussiasto-
re.com).  Englischsprachige  Fanshops
können in der Bundesliga bei vielen Ver-
einen inzwischen als Standard angesehen
werden, und auch in der 2. Bundesliga hat
ein Verein wie der FC St. Pauli ein engli-
sches Angebot. 

Im  Gegensatz  zum  Direktvertrieb,  bei
dem  ein  oder  mehrere  Mitarbeiter  im
Ausland aktiv sind, sind die Personalkos-
ten  gering.  Wenige  Personen  wickeln
über EDV alle Transaktionen des Online-
vertriebs ab. Die Bereitstellungskosten für
das ausländische Produktportfolio im Be-
reich  Merchandising  sind  ebenfalls  ge-
ring.  Das  im  Ausland  angebotene  Pro-
duktportfolio  entspricht  in  etwa  dem  in-
ländischen  Angebot  (ggf.  ergänzt
und/oder  bereinigt  um  lokal
gewünschte/unerwünschte Produkte). 

Steuerliche  Auswirkungen  von  Onlinever-
trieb im Sport 

Unternehmensaktivitäten,  die  über  elek-
tronische  Medien  abgebildet  werden,
sind  gekennzeichnet  durch  die  „Auflö-
sung“ ihrer Unternehmensgrenzen bis hin
zu reinen „virtuellen Unternehmen“ ohne
lokale Anbindung. Alle Transaktionen fin-
den elektronisch und nicht physisch statt.
Die  klassischen  Anknüpfungspunkte  für
ein Besteuerungsrecht der Finanzverwal-
tung sind, aufgrund der fehlenden physi-
schen Präsenz, nicht mehr gegeben. 

Das  Besteuerungsrecht  beruht  auf  dem
Konzept der physischen und persönlichen
Präsenz. Damit hat das Besteuerungsrecht
nach nationalem Recht der Staat, in dem
eine feste Geschäftseinrichtung oder An-
lage  besteht.  Hieraus  ist  zu  schließen,
dass  lediglich  der  eigene Internetserver
eines Unternehmens als Betriebsstätte an-
gesehen werden kann. Wenn dieser sich
nun  im  Inland/am  Sitz  der  Gesellschaft
befinden,  entsteht  keine  Auslandsbezie-

hung22.

Der  Onlinevertrieb,  der  vom  Inland  aus
durchgeführt wird, begründet im Ausland
damit keine Betriebsstätte. Somit ergeben
sich  für  die  ausländischen  Steuerbehör-
den, bezogen auf die Ertragssteuern, kei-
ne Anknüpfungspunkte zur Besteuerung.

3.2  Zweigniederlassung,  Betriebstätte
und ständiger Vertreter 

Zweigniederlassung,  Betriebsstätte  und
ständiger  Vertreter  im Rahmen der  Inter-
nationalisierung

Die  Aktivitäten  durch  eine  Zweignieder-
lassung  bieten  nicht  nur  eine  Plattform
zum  Vertrieb  von  Merchandisingartikeln
und Tickets.  Durch eine Zweigniederlas-
sung  besteht  weiterhin  die  Möglichkeit,
potentielle,  internationale  Sponsoren  zu
werben  und  ein  zielgerichtetes  Key-Ac-
count  Management  durchzuführen.  Viel-
leicht bekanntestes Beispiel aus der Bun-
desliga ist Borussia Dortmund, bereits seit
2014 eine Niederlassung in Singapur be-
treiben. 

Der handelsrechtliche Begriff  „Zweignie-
derlassung“ ist abzugrenzen vom steuer-
rechtlichen  Begriff  der  „Betriebsstätte“.
Zwar  sind beide unselbständige Teilein-
heiten  eines  Unternehmens,  jedoch  mit
unterschiedlicher  Zielsetzung.  Während
beim  steuerrechtlichen  Zweck  bereits
ausreichen soll, dass eine feste Geschäfts-
einrichtung vorliegt, sind für den handels-
rechtlichen Zweck noch weitere organisa-
torische Voraussetzungen notwendig. Da-
her gilt folgender Merksatz: „Jede Zweig-
niederlassung ist eine Betriebsstätte aber
nicht  jede  Betriebsstätte  ist  eine  Zweig-
niederlassung.“23. 

Da  ausländische  Zweigniederlassungen
und Betriebsstätten i. d. R. zumindest an-
teilig  durch  lokale  Mitarbeiter  besetzt
werden, sind Kenntnisse über den Markt

22 Vgl. Schmidt, Sigloch, & Henselmann, 2005, S.
540 ff

23 Reith, 2004, S. 72, RZ.: 3.62
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und die Zielgruppe vorhanden. Auch un-
verzichtbare  Kenntnisse  über  rechtliche
Gegebenheiten sind durch die einheimi-
schen  Mitarbeiter  gesichert.  Dies  redu-
ziert die Informationsbeschaffungskosten.
Damit  werden  unter  anderem  Marktein-
trittsbarrieren gesenkt.  Hohe Koordinati-
onskosten resultieren aus der Dokumenta-
tionspflicht  bezüglich  der  steuerrechtli-
chen,  haftungsrechtlichen  und  gesell-
schaftsrechtlichen Verpflichtungen  sowie
der ständigen Abstimmung der Angebote
zwischen In- und Ausland. 

Legt der Club keinen Fokus auf die offen
wahrnehmbare Präsenz im Ausland kann
auch  ein  ständiger  Vertreter  den  Ziel-
markt bearbeiten. Ein ständiger Vertreter
ist  „eine  Person,  die  nachhaltig  die  Ge-
schäfte eines Unternehmens besorgt und
dabei  dessen  Sachanweisungen  unter-
liegt“.  Er  schließt  nachhaltige  Verträge
ab und holt Aufträge ein. Bei nicht DBA-
Sachverhalten werden als Kriterien noch
das Unterhalten von Warenlagern und das
Ausliefern von Waren hinzugezählt. Damit
handelt es sich um Tatbestände, bei  de-
nen  das  Unternehmen  keine  feste  Ge-
schäftseinrichtung  unterhält,  jedoch  eine
personelle  Verstrickung  vorhanden  ist.
Hierdurch begründet sich steuerlich auch
aus dem ständigen Vertreter ein Betriebs-
stättentatbestand. 

Eine  Zweigniederlassung  wie  auch  ein
ständiger  Vertreter  sind  insbesondere
dann  geeignet,  wenn  der  Club  bereits
erste  Erfahrungen  im  Auslandsgeschäft
gesammelt hat und ausbauen möchte. Bei
der Eröffnung entstehen geringere Kosten
als bei einer Tochtergesellschaft und bei
einer  negativen  Geschäftsentwicklung
fällt die Schließung leichter. 

Steuerliche  Auswirkungen  von  ausländi-
schen  Betriebsstätten  und  ständigen  Ver-
tretern im Sport

Im BMF-Schreiben zu den Betriebsstätten-
Verwaltungsgrundsätzen24 die  Besteue-

24 Vgl. BMF-Schreiben vom 24.12.1999, IV B 4 - S

rung  bei  Bestehen  einer  ausländischen
Betriebsstätte und bei der Bestellung ei-
nes ständigen Vertreters im Ausland be-
schrieben.  Da  eine  Betriebsstätte  recht-
lich unselbständig ist, kann sie nur durch
Eigenkapital  (Dotationskapital)  finanziert
werden und keine  Darlehen aufnehmen.
Durch  den  ausschließlichen  Einsatz  von
Eigenkapital ist der Einfluss auf die unter-
nehmerischen  Entscheidungen  der  Be-
triebsstätte durch das Stammhaus beherr-
schend. 

Die  Einkünfte  einer  Betriebsstätte  wer-
den, wenn die Stammgesellschaft ein Ein-
zelunternehmer  oder  eine  Personenge-
sellschaft  ist,  auf  den  Gesellschafter  im
Rahmen  seiner  Mitunternehmerschaft
durchgeleitet (Transparenz der Personen-
gesellschaft). Bei Sportvereinen kann dies
nur  realisiert  werden,  wenn  der  wirt-
schaftliche Geschäftsbetrieb in eine Per-
sonengesellschaft  (bspw.  eine  GmbH  &
Co.  KG)  ausgegliedert  wird.  Ob  das
Stammhaus  der  ausländischen  Betriebs-
stätte  eine  Kapitalgesellschaft  oder  ein
eingetragener Verein ist,  ist steuerrecht-
lich irrelevant. 

Eine Mutter-Kapitalgesellschaft im Inland
besitzt als juristische Person eine eigene
Rechtspersönlichkeit und ist damit ein in-
ländisches Steuersubjekt.  Die Kombinati-
on  inländischen  Kapitalgesellschaft  und
ausländischen Betriebsstätte zeigt sich, in
Bezug auf die Haftungsbeschränkung, als
sinnvolles  Konstrukt  bei  internationalen
Aktivitäten, nicht nur von Sportclubs. So-
mit  gehen  hier  ggf.  haftungsrechtliche
Überlegungen vor steuerrechtlichen. 

Wenn das Stammhaus eine Mischform wie
z.B.  eine GmbH & Co.  KG aufweist,  was
bei den Vereinen der Handball-Bundesli-
ga und der Basketball-Bundesliga regel-
mäßig der Fall ist, ergibt sich bei einer In-
ternationalisierung die Situation, dass die
Betriebsstättengewinne  zum  einen  der
GmbH  als  Vollhafter  und  zum  anderen

1300, Rz. 1.1.4
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den  Kommanditisten  (bspw.  Investoren)
im  Rahmen  ihrer  Mitunternehmerschaft
auf ihr Einkommen angerechnet werden.
Diese  Konstellation  kann  dazu  führen,
dass internationale Aktivitäten nicht reali-
siert werden. Eine Alternative, die dieses
Problem löst, besteht in der Gründung ei-
ner  eigenständigen  Kapitalgesellschaft
(als Tochtergesellschaft der GmbH & Co.
KG),  die ihrerseits  ausschließlich für die
Bearbeitung ausländischer Märkte verant-
wortlich  ist  und  Betriebsstätten  im  Aus-
land gründen kann. 

Sportvereine treten im Rahmen ihrer wirt-
schaftlichen  Aktivitäten  im  Wesentlichen
als  Dienstleistungs-  oder  Handelsunter-
nehmen auf. Daher stellt sich das Problem
der Aufdeckung von stillen Reserven (und
der darauf basierenden Besteuerung die-
ser Reserven) durch Verlagerung von Be-
triebsvermögen  ins  Ausland  weniger.
Wenn  im  Profisport  Betriebsvermögen
vom  Stammhaus  auf  die  Betriebsstätte
übergeht, handelt es sich i. d. R. um Büro-
material. 

Bei  Auslandsaktivitäten  durch  „ständige
Vertreter“,  die  als  Betriebsstätte  qualifi-
ziert  werden sind ebenfalls  die Besteue-
rungsgrundsätze  wie  für  Betriebsstätten
anzuwenden (unabhängig von der Gesell-
schaftsform des Stammhauses). 

Abschließend soll an dieser Stelle auf die
Frage nach dem Bestehen eines DBA hin-
gewiesen werden. Bei DBA-Sachverhalten
ist der Betriebsstätten-Definition nach Art.
7 OECD-MA zu beachten.

3.3 Ausländische Tochtergesellschaft

Grundlagen

Eine ausländische Tochtergesellschaft  ist
die  Grundeinheit  eines  internationalen
Unternehmens  im  Ausland.  Sie  kann  in
Form einer Personen-, Misch- oder Kapi-
talgesellschaft ihre eigene Rechtspersön-
lichkeit  entfalten.  Eine  Auslandstochter-
gesellschaft muss mit Eigenkapital ausge-
stattet werden, kann jedoch auch zusätz-

lich  durch  Gesellschafterdarlehen
(Fremdkapital)  im  Rahmen  der  gesetzli-
chen Rahmenbedingungen finanziert wer-
den. 

In Bezug auf die Wahl der Rechtsform ist
zu  beachten,  dass  im  deutschen  Steuer-
recht Personengesellschaften transparent,
und somit  keine  eigenen Steuersubjekte
sind. Im Ausland können Personengesell-
schaften jedoch als intransparent und da-
mit  als  eigenes Steuersubjekt qualifiziert
werden.  Damit  weist  die  Besteuerung
dann eine andere Systematik als im Inland
auf.

Aus Gründen der Haftungsbeschränkung
sowie  der  Tatsache,  dass  eingetragene
Vereine steuerlich wie Kapitalgesellschaf-
ten behandelt werden und damit körper-
schaftsteuerpflichtig sind, kann i. d. R. nur
die  Gründung  einer  Kapitalgesellschaft
im Ausland als sinnvoll erachtet werden.
Im Falle einer ausländischen Personenge-
sellschaft  entfällt  insbesondere  die  Haf-
tungsbeschränkung  für  die  inländische
Mutterorganisation. 

Ausländische  Tochtergesellschaft  im  Rah-
men der Internationalisierung

Grundsätzlich besteht für eine Tochterge-
sellschaft  das  gleiche  Potential  wie  für
eine Betriebsstätte (in Form eines ständi-
gen  Vertreters  oder  einer  Zweignieder-
lassung). Auf Grund der Eigenständigkeit
ist es für ein Tochterunternehmen jedoch
möglich,  Sponsoringverträge mit  lokalen
Partnern nicht nur zu verhandeln und zu
vermitteln,  sondern  ggf.  auch  selber  zu
unterzeichnen  (bspw.  für  den  lokalen,
ausländischen Markt).  Gleiches gilt  u.  a.
für  Aktivitäten  im  Bereich  Scouting.  So
kann eine Tochterkapitalgesellschaft, ver-
treten  durch  ihren  Geschäftsführer/Vor-
stand,  selbst  Verträge  mit  Spielern  ab-
schließen. Da eine ausländische Tochter-
gesellschaft  rechtlich  ein  eigenständiges
Unternehmen  darstellt,  besteht  darüber
hinaus  die  theoretische  Möglichkeit,  im
Ausland aktiv in den dortigen Sport- und
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Spielbetrieb einzugreifen. 

Steuerliche Auswirkungen der im Sport an-
zuwendenden  Gestaltungsmöglichkeiten
einer ausländischen Tochtergesellschaft

Ein ausländisches Tochterunternehmen ist
eigenständig tätig und erwirtschaftet „Er-
träge  aus  Gewerbebetrieb“.  Sofern  es
sich um eine Kapitalgesellschaft (bzw. um
eine intransparente Personengesellschaft)
handelt,  ist  diese  im  Ausland  unbe-
schränkt steuerpflichtig.  

Der  grenzüberschreitende  Sachverhalt
kann  durch  verschiedene  Transaktionen
entstehen. Im Weiteren sollen die folgen-
den drei analysiert werden: Die Ausschüt-
tung  von  Gewinnen  der  Tochter  an  die
Muttergesellschaft  (hier:  Dividenden,  da
es sich bei  der Auslandstochter  im Nor-
malfall  um  eine  Kapitalgesellschaft  han-
delt),  die  Zahlung von Zinsen durch  die
Tochtergesellschaft  an  die  Mutter  sowie
die  Zahlung von  Lizenzen  auf  dem  glei-
chen Wege. In jedem dieser drei Zusam-
menhänge  muss  unterschieden  werden,
ob  ein  DBA  zwischen  Deutschland  und
dem  Ansässigkeitsstaat  der  Tochterge-
sellschaft besteht. 

i) Dividenden

Die  meisten  Staaten  erheben  auf  abflie-
ßende Dividenden eine sog. Quellensteu-
er.  Bei  DBA-Sachverhalten  ist  das  Quel-
lenbesteuerungsrecht des Quellenstaates
beschränkt  (bspw.  auf  5%  gem.  OECD-
Musterabkommen).  Die  Doppelbesteue-
rung wird durch den Methodenartikel ge-
regelt,  nach  dem  der  Ansässigkeitsstaat
der Muttergesellschaft die erhaltenen Di-
videnden entweder von der Besteuerung
ausnimmt  oder  die  im  Ausland  gezahlte
Steuer  anrechnet.  Bei  der  inländischen
Steuerermittlung handelt es sich ab einer
Beteiligungshöhe von 25% um eine sog.
Schachteldividende,  die  bei  der  deut-
schen Besteuerung i. d. R. nicht mehr be-
rücksichtigt wird (Freistellung). 

Wenn die  inländische Muttergesellschaft
als Mischform oder Personengesellschaft

firmiert, wird die Dividende als „Einkünf-
te  aus  Gewerbebetrieb“  im  Inland  um-
qualifiziert. Dies führt dazu, dass die erho-
bene Quellensteuer des Auslandes auf die
Gewinnausschüttung  bei  der  deutschen
Steuerberechnung  nicht  berücksichtigt
wird,  da  in  diesem  Fall  keine  Anknüp-
fungspunkte  zur  ausländischen  Quellen-
besteuerung vorhanden sind. 

ii) Zinsen

Um das Eigenkapitalrisiko zu minimieren,
besteht  bei  einem  Tochterunternehmen
die Möglichkeit der Fremdkapitalfinanzie-
rung  durch  Gesellschafterdarlehen.  Bei
der Zinsfestsetzung ist jedoch auf die An-
gemessenheit zu achten, da dies sonst zu
einer  bewussten  Gewinnverschiebung
führt  und  steuerliche  Korrekturmaßnah-
men  seitens  der  Finanzbehörden  nach
sich  zieht25.   Mit  den  Zinsen  erhält  das
Mutterunternehmen  nach  deutschem
Steuerrecht  „Einkünfte  aus  Kapitalerträ-
ge“. 

Bei  nicht  DBA-Sachverhalten  sind Zinsen
nach den innerstaatlichen Steuergesetzen
zu  behandeln.  Beim  Gläubiger  sind  sie
damit steuerpflichtige „Erträge aus Kapi-
talvermögen“.  Daneben  werden  sie  i. d.
R. im Quellenstaat mit einer Quellensteu-
er belegt. Diese kann jedoch vom Steuer-
pflichtigen  im  Ansässigkeitsstaat
(Deutschland)  bei  der  Ermittlung  der
Steuerlast  auf  Antrag durch  die  Abzugs-
methode oder durch Anrechnung geltend
gemacht werden können. 

Bei DBA-Sachverhalten werden Zinserträ-
ge separat behandelt und können mit ei-
ner begrenzten Quellensteuer durch den
Quellenstaat  belegt  werden.  Allerdings
folgen über die Hälfte der deutschen Dop-
pelbesteuerungsabkommen  dieser  Vor-
gabe  des  Art.  11  OECD-MA  nicht26.  Ob
Deutschland  bei  Zinszahlungen  aus  dem
Ausland  die  Doppelbesteuerung  durch
Freistellung oder Anrechnung der im Aus-

25 Vgl. Kaminski, 2003, S. 295
26 Vgl. Reith, 2004, S. 217, RZ.: 1.512
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land gezahlten Steuer vermeidet, ist im je-
weiligen DBA festgehalten. 

iii) Lizenzen

Ebenfalls können bei einem Tochterunter-
nehmen grenzübergreifende Lizenzerträ-
ge durch die Muttergesellschaft generiert
werden.  Die  Möglichkeit,  dass  die  Na-
mens-, Logo- oder Bildrechte im Zuge der
Unternehmensgründung  an  die  Tochter-
gesellschaft,  in  Form  einer  Sacheinlage
übergeben  werden,  sind  eher  unwahr-
scheinlich,  da  der  immaterielle  Vermö-
genswert  nur  sehr  aufwendig  ermittelt
werden kann und die Aufdeckung der stil-
len  Reserven zu  einer  hohen,  sofortigen
Steuerbelastung beim Gesellschafter füh-
ren  kann.  Vielmehr  ist  es  hier  sinnvoll,
dass  das  Eigentum  im  Inland  verbleibt
und die ausländische Tochtergesellschaft
genau definierte Nutzungsrechte erhält. 

Bei  nicht  DBA-Sachverhalten  sind  Lizen-
zerträge  beim  inländischen  Lizenzgeber
„Einkünfte aus Kapitalvermögen“ und so-
mit steuerpflichtig. Weiterhin werden sie
i. d. R. mit einer Quellensteuer im Ausland
belegt.  

In  DBA-Sachverhalten  spricht  Art.  12
OECD-MA dem Quellenstaat kein Besteu-
erungsrecht zu (Verzicht auf eine Quellen-
besteuerung).  Jedoch  folgen  auch  hier
zahlreiche  deutsche  Doppelbesteue-
rungsabkommen  diesem  Vorschlag
nicht27. Ob Deutschland bei Lizenzzahlun-
gen aus dem Ausland die Doppelbesteue-
rung durch Freistellung oder Anrechnung
der im Ausland gezahlten Steuer vermei-
det, ist im jeweiligen DBA festgehalten.

4. Fazit

Der vorliegende Beitrag hat einen indika-
tiven  Überblick  über  Chancen  und Risi-
ken  von  internationalen  Geschäftsbezie-
hungen gegeben. Dabei lag der Fokus auf
der  (ertrags-)  steuerlichen  Perspektive.
Sofern es zur Realisierung von Auslands-

27 Vgl. Reith, 2004, S. 224, RZ.: 4.547
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transaktionen kommt, sollte daneben die
umsatzsteuerliche Position überprüft wer-
den. Dies war im hier gegebenen Umfang
nicht möglich. 

So wie die Internationalisierung einen dy-
namischen  Prozess  darstellt,  verändert
sich auch das Steuerrecht kontinuierlich.
Diese  Veränderungen  bieten  einerseits
Chancen, andererseits implizieren sie das
ständige  Risiko,  steuerliche  Positionen
einzugehen,  die  in  der  ursprünglichen
Planung nicht intendiert waren bzw. nicht
beachtet  werden  konnten.  Selbst  wenn
dies  nicht  zu  einer  negativen  Wirkung
führt,  bleibt  die  ständige  Ungewissheit.
Aus  Sicht  des  Clubmanagements  kommt
erschwerend hinzu, dass eine Vielzahl der
Entscheidungen  nicht  einfach  reversibel
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ist. Sofern bspw. eine Tochtergesellschaft
im  Ausland  gegründet  wurde,  lässt  sich
diese  Struktur  nur  mit  hohem  Aufwand
verändern (bspw. durch eine Rechtsform-
änderung). 

Somit  kann  den  Sportmanagern,  die  auf
internationalen  Märkten  tätig  sind,  nur
empfohlen werden, die Entwicklung ent-
weder selbst zu verfolgen, oder das not-
wendige Know-how extern zu beschaffen.
Beides  ist  mit  hohen  Transaktionskosten
verbunden. Diese sind jedoch notwendig,
um langfristig nachteilige Konstruktionen
zu vermeiden. Denn auch wenn ein Club
„nur“  Merchandisingartikel  im  Ausland
absetzen möchte, kann die Gewinnspanne
bspw. durch eine Doppelbesteuerung so
gemindert werden, dass eine Fortführung
der  Aktivitäten  wirtschaftlich  keine  Be-
rechtigung mehr finden kann.
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Abstract

Die  Möglichkeit  Sportereignisse  durch
verbesserte  Medientechnik  auf  der  ge-
samten  Welt  sichtbar  zu  machen  bringt
Chancen der Markterweiterung für Sport-
organisationen  mit  sich,  es  profitieren
aber auch die Anbieter  von Sportwetten
als Verwerter der globalen Sportereignis-
se.  Diese  Studie  untersucht  die  unter-
schiedlichen Geschäftsmodelle, die staat-
lichen und privaten Sportwettenanbietern
zugrunde  liegen  und  diskutiert  Regulie-
rungsmöglichkeiten sowie Auswirkungen
auf  den  Sport.  Bei  der  Betrachtung  der
Geschäftsmodelle auf der Nutzen-, Wert-
schöpfungs-  und  Ertragsdimension  zeigt
sich  ein  deutlicher  Vorteil  der  privaten
gegenüber  den  staatlichen  Angeboten.
Dieser Vorteil begründet sich mitunter in
der  fehlenden  Regulierung  des  Wett-
marktes durch den Gesetzgeber. Die Aus-
wirkungen einer strikten Regulierung des
Wettmarktes träfen die Geschäftsmodelle
privater Sportwettenanbieter existenziell.
Auf der anderen Seite bedarf es zur Wah-
rung der  Integrität  des  Sportes  Regulie-
rungsmaßnahmen in Bezug auf Sportwet-
ten, da durch Wettbetrug und Spielmani-
pulationen die  Offenheit  der  Sportereig-
nisse  bedroht  wird.  Diese  Offenheit  ist
nicht nur Grundvoraussetzung für die Zu-
schauernachfrage  an  Sportereignissen,
sondern  auch  für  jegliche  Wettaktivität.
Für  eine  Lösung  innerhalb  dieses  Span-
nungsfeldes  benötigt  es  die  Beteiligung
aller Akteure.

1. Einleitung

Sportliche Großereignisse wie die Olym-
pischen Spiele oder die Fußballweltmeis-

terschaft werden auf der ganzen Welt mit
großem  Interesse  verfolgt,  aber  auch
Sportereignisse  mit  ehemals  nationaler
Strahlkraft erzeugen immer größere Auf-
merksamkeit  über  die  Landesgrenzen
hinweg1.  Die  zunehmende Internationali-
sierung  im  Profisport  zeigt  sich  dabei
nicht ausschließlich in der medialen Ver-
breitung oder Herkunft der Sportler, son-
dern auch in der Präsenz der Vereine auf
globalen Sportmärkten, wie sie z. B. in Zu-
schauer- oder Transfermärkten bestehen.
Vereine der Fußballbundesliga wie z.  B.
Bayern München, VFL Wolfsburg, Borus-
sia Dortmund oder Bayer Leverkusen ver-
binden Trainingslager in ihrer Vorberei-
tungsphase mit  Markterweiterungsstrate-
gien  in  Wachstumsregionen  wie  Asien,
Nord- oder Mittelamerika um die eigene
Marke  sichtbar  zu  machen.  Diese  Form
des  Business  Development  korrespon-
diert mit der Suche nach innovativen Ge-
schäftsmodellen  zur  Arrondierung  oder
Erweiterung des Kerngeschäfts. Dabei un-
terstützt  die  fortschreitende  Digitalisie-
rung  eine  weltweite  Fanbindung,  da
sportbezogene  Informationen  ortsunab-
hängig  empfangen  und verarbeitet  wer-
den können. 

Vom  verbesserten  Einsatz  der  Medien-
technik  profitiert  ebenfalls  die  Verwer-
tung der Sportereignisse durch Sportwet-
tenmärkte,  da  es  möglich  wird,  Wetten
auf Sportereignisse und Live-Daten ohne
Zeitverzögerungen  auf  einem  globalen
Markt zu präsentieren (Real Time Orches-
tration). Schnelle Netzwerke und komfor-
table  Endgeräte  sorgen  somit  für  eine
starke  Ausbreitung  der  Sportwetten  und

1 Ausstrahlung vom DFB-Pokalfinale 2017 in 214
Länder (Sid, 2017)
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ermöglichen das Angebot von attraktiven
Live-Wetten2. 

Die zunehmende Bedeutung und Faszina-
tion von Sportwetten lässt sich einerseits
an den Umsatzzuwächsen der letzten Jah-
re festmachen, die durchschnittliche jähr-
liche  Wachstumsrate  auf  dem deutschen
Wettmarkt liegt seit 2012 bei 12,1 %3. An-
dererseits  treten  Sportwettanbieter  zu-
nehmend  als  Sponsoren  von  Sportverei-
nen, -ligen oder -ereignissen in Erschei-
nung und festigen Ihre Präsenz als Partner
des Sports und legitimer Teil der Sportun-
terhaltungsbranche4.  Unternehmen  des
wachsenden  Sportwettenmarkts  rücken
zunehmend in den Fokus von Privat-Equi-
ty-Gesellschaften,  die  Investitionsmög-
lichkeiten auf diesem Markt identifizieren.
Der  deutsche  Marktführer  Tipico-Sport-
wetten wurde im August 2016 in das Port-
folio  der  Privat-Equity-Gesellschaft  CVC
aufgenommen5. 

Allerdings gehen von Sportwetten negati-
ve Effekte auf den Sport und die Gesell-
schaft aus, deren Externalisierung zu ho-
hen Sozialkosten führen kann. Spielsucht,
Spielmanipulationen  (Match-Fixing),
Wettbetrug  und organisierte  Kriminalität
werden  immer  häufiger  in  Zusammen-
hang  mit  Sportwetten  gebracht,  so  dass
manifeste  Compliance-Probleme  für  den
Sport zu konstatieren sind6. Hier stellt sich
immer  häufiger  die  Frage  nach  legalen
und  legitimen  Geschäftspraktiken  im
Sport,  dessen  mediale  Attraktivität  eine
Funktion  seiner  moralischen  Glaubwür-
digkeit ist. Ein Foulspiel in der Sportwirt-
schaft ist  dabei unter Umständen um ein
Vielfaches schwerwiegender als ein Foul-
spiel im Eifer des Gefechts, weil hier ein

2 Vgl. Forrest, McHale & McAuley, 2008; Endes
& Feldner, 2012

3 Vgl. Goldmedia, 2016
4 z. B. Bet-at-home als Trikotsponsor von Hertha

BSC Berlin
5 Vgl. CVC, 2017
6 Vgl. Forrest & Simmons, 2003; Maennig, 2004;

Meyer & Hayer, 2005; Pitsch, Emrich & Pierd-
zioch 2012; Brauneisen, 2013

bewusst unfaires Vorteilsstreben im Vor-
dergrund steht. 

In  der  Diskussion  um  Sportwetten  muss
die  Vielschichtigkeit  der  Thematik  be-
rücksichtigt werden, der Einfluss der Di-
gitalisierung  und  Globalisierung  von
Märkten, die kulturellen Unterschiede im
Umgang mit Glücksspiel und die Nutzung
eines Produkts durch Dritte, das von einer
kleinen Gruppe an Personen erstellt wird,
die nur in geringem Maße davon profitie-
ren. 

In  diesem Beitrag sollen  die  Auswirkun-
gen  der  Globalisierung  und  Digitalisie-
rung  auf  den  Wettmarkt  als  Folgemarkt
des Profisports herausgearbeitet werden.
Dazu  wird  im  zweiten  Kapitel  der  Wett-
markt in Deutschland analysiert. Anschlie-
ßend werden die verschiedenen Produk-
te dargestellt  (Kapitel 3) und darauf auf-
bauend die Geschäftsmodelle der Sport-
wettenanbieter  (Kapitel  4)  untersucht.
Eine Diskussion der Folgeerscheinungen
und Auswirkungen auf den Sport, schließt
den Beitrag ab.

2. Globalisierung des Wettmarktes

Glücksspiele sind eine der ältesten Frei-
zeitbeschäftigungen der Menschheit  und
über  viele  Kulturkreise  verbreitet7.  Das
Image des Glücksspiels ist seit jeher um-
stritten, auf der einen Seite bieten Glücks-
spiele eine Freizeitbeschäftigung und er-
möglichen  dem  Staat  Steuereinnahmen,
die für soziale und kulturelle Zwecke ein-
gesetzt werden können, auf der anderen
Seite ergeben sich nicht  intendierte Fol-
geerscheinungen  für  die  Gesellschaft
(Spielsucht,  Schulden,  Kriminalität  und
Wettbetrug).  Dem  Menschen  wird  im
Glücksspiel  eine  Möglichkeit  geboten,
ein  Erregungsverhalten  zu  zeigen  und
eine Spannung zu erleben, die das alltäg-
liche Leben in Industriegesellschaften an-

7 Vgl. Endes & Feldner, 2012; Kummer & Kum-
mer, 1986
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ders  kaum  ermöglicht  bzw.  akzeptiert8.
Die Suche nach Erregung in der Freizeit,
dem „quest of excitement“, kann den An-
reiz  des  Glücksspiels  genauso  erklären,
wie die Hoffnung auf monetäre Gewinne
oder  Sachpreise9.  Kick-  und  Flow-Erleb-
nisse sind damit inhärente Merkmale des
Glücksspiels, das eben nicht nur auch ei-
nen  erhofften  Outcome  (Gewinn)  ange-
legt ist (Kick), sondern auch einen positiv
erlebten  Zerstreuungsprozess  zum  Ge-
genstand hat (Flow). Im hier verstandenen
Sinne macht die Kick-Flow-Symbiose das
Glücksspiel  so  attraktiv  und  gefährlich,
weil die Tristesse des Alltags eine emotio-
nale Turbo-Aufladung erfährt.

Die  volkswirtschaftliche  Bedeutung  des
Glücksspielmarkts  in  Deutschland,  der
der Freizeitwirtschaft zugeordnet werden
kann,  wird  bei  Betrachtung  der  Brutto-
spielerträge10 ersichtlich.  Im  Jahr  2015
verzeichnete  der  deutsche  Glücksspiel-
markt  Bruttospielerträge  von  12,7  Mrd.
Euro, davon entfielen 10,4 Mrd. Euro auf
den regulierten und 2,3 Mrd. Euro auf den
Nicht-regulierten Markt11. In Bezug zur ge-
samten  Freizeitwirtschaft,  die  ein  Markt-
volumen von rund 300 Mrd. Euro umfasst,
macht  das  Glücksspiel  einen  bedeutsa-
men Teil  am Umsatz des gesamten Frei-
zeitmarktes aus (ebd.). Im internationalen
Vergleich liegt  Deutschland dabei etwas
hinter  Großbritannien,  das  im  Zeitraum
von April 2015 bis März 2016 einen Brutto-
spielertrag  von  13,6  Mrd.  Pfund  (etwa
15,8 Mrd. Euro) generierte12. 

Die Sportwette,  mit  im Vorhinein festge-
legten Gewinnquoten wurde im Jahr 1990
in Deutschland eingeführt und erfreut sich

8 Vgl. Elias & Dunning, 2003
9 Vgl. ebd.
10 Bruttospielerträge ergeben sich aus der Diffe-

renz der Spieleinsätze und der Gewinnauszah-
lungen  und  bilden  somit  die  Umsätze  der
Anbieter,  aber  auch  die  Nettoverluste  der
Spieler ab (Glücksspielaufsichtsbehörden der
Länder, 2016; Kleibrink & Köster, 2017).

11 Vgl. Kleibrink & Köster, 2017
12 Vg. Gambling Comission, 2016

seitdem  wachsender  Nachfrage13.  Der
Markt  für  Sportwetten  in  Deutschland
kann  zum  heutigen  Zeitpunkt  in  private
und  staatliche  Wettanbieter  unterteilt
werden. Dabei muss berücksichtigt  wer-
den, dass aufgrund der fehlenden Umset-
zung  des  Glücksspielstaatsvertrages  nur
die staatlichen Angebote als reguliert gel-
ten.  Private  Anbieter  und  ihre  Produkte
werden aktuell meist geduldet, wenn sie
am Konzessionsverfahren der Länder teil-
genommen haben. Alle anderen Anbieter
müssen dem illegalen  Markt  zugeordnet
werden14. 

Der  Deutsche  Lotto-  und  Totoblock
(DLTB), als staatlicher Anbieter, bietet die
Produkte  „Oddset  –  Die  Sportwette“,
„Toto – 6aus45 Auswahlwette“ und „Toto –
13er Auswahlwette“ an15. Diese Produkte
basieren auf zwei unterschiedlichen Spiel-
varianten:  Auf  der  einen  Seite  steht  die
Oddset-Wette  mit  festen  Quoten  (fixed
odds), auf der anderen Seite das Fußball-
Toto mit einem Totalisatorprinzip. 

Private Wettanbieter haben sich mit ihren
Produkten (Oddset-Wetten) in den letzten
Jahren  auf  dem  Sportwettenmarkt  eta-
bliert  und  die  staatlichen  Wettangebote
weitestgehend verdrängt. Der Marktanteil
des  Fußball-Toto  ist  im  Vergleich  zum
Wettmarkt  der Oddset-Wette  (mit  festen
Quoten) vernachlässigbar gering und der
staatliche Anbieter „Oddset – Die Sport-
wette“ hat in den letzten Jahren in seinem
Marktsegment stark an Anteilen verloren.
Aus Kennzahlen des Jahres 2015 geht her-
vor, dass Wetteinsätze von etwa 4,81 Mrd.
Euro auf dem deutschen Wettmarkt getä-
tigt  wurden, davon wurden nur 0,2 Mrd.
Euro  bei  staatlichen  Anbietern  und  4,31
Mrd.  Euro  bei  privaten  Anbietern  ge-
setzt16. Ein Indiz für die geringer werden-
de Bedeutung der Produkte des DLTB auf
dem  deutschen  Sportwettenmarkt,  der

13 Vgl. Mintas, 2009
14 Vgl. Kleibrink & Köster, 2017
15 Vgl. Oddset, 2017
16 Vgl. Goldmedia, 2016
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sein atrophiertes Geschäftsmodell auf den
Prüfstand stellen muss.

Die  zunehmende  Begeisterung und Zah-
lungsbereitschaft für Produkte des Sport-
wettenmarktes wird mit Blick auf die Steu-
ereinnahmen bestätigt. Der deutsche Fis-
kus konnte im Jahr 2016 Steuereinnahmen
von  rund  307  Millionen  Euro  durch  die
Sportwettsteuer  verbuchen.  Bei  einer
Wettsteuer in Höhe von 5 % ergeben sich
daraus erstmals Wetteinsätze der Spieler
in Deutschland von über sechs Milliarden
Euro im Jahr 201617.   Anhand dieser Ent-
wicklung wird deutlich, dass der deutsche
Wettmarkt eine hohe Attraktivität für pri-
vate Sportwettanbieter18 aufweist, da zum
einen  ein  Wachstum  zu  verzeichnen  ist,
zum  anderen  aber  von  einer  Sättigung
des  Marktes  noch  nicht  ausgegangen
werden kann. 

Im  internationalen  Vergleich  sind  die
Spielerträge  auf  dem  Markt  des  Ur-
sprungslandes  der  modernen  Sportwet-
tender,  in  Großbritannien,  auf  einem
deutlich  höheren  Niveau  als  in  Deutsch-
land. Die Bruttospielerträge liegen im Jahr
2015 bei etwa 1,57 Mrd. Pfund (1,82 Mrd.
Euro)  für  Onlineangebote  und  bei  3,3
Mrd.  Pfund (3,8  Mrd.  Euro)  im terrestri-
schen Betrieb19. 

Die  globale  Begeisterung  und  Verbrei-
tung  der  Sportwetten  ist  unübersehbar,
Berichten des Rechercheteams der ARD,
WDR  und  Süddeutschen  Zeitung  zufolge
werden  jährliche  Einsätze  von  500  Mrd.
Dollar auf dem Sportwettenmarkt vermu-
tet20. Allein das Champions League Finale
im  Jahr  2011  zwischen  Barcelona  und
Manchester  United  soll  für  Wettumsätze
von etwa 1 Mrd. Dollar gesorgt haben21.
Die Daten über Umsätze und Bruttospie-
lerträge variieren teilweise sehr stark, da

17 Vgl. Bundesministerium für Finanzen, 2017
18 Aus dem In- und Ausland
19 Vgl. Gambling Comission, 2016
20 Vgl. ARD, 2016
21 Vgl. Miklis, 2012

Schätzungen über Nicht-regulierte Märk-
te22 meist zu ungenauen Ergebnissen füh-
ren, aber die Dimensionen werden klar. 

Die Zielgruppe für Unternehmen auf dem
Wettmarkt, also der typische Sportwetter,
ist männlich, sportbegeistert und etwa 30
Jahre alt23.

3. Wetten, Angebot und Anreize

Die Produkte der staatlichen und privaten
Wettanbieter  sind  die  Oddset-Wette  mit
festgelegten Quoten und das Fußball-Toto
mit  Totalisatorprinzip.  Ihre  Marktanteile
und damit  verbunden die Bedeutung für
die  Wettanbieter  hat  sich  in  den  letzten
Jahren stark geändert.  War bis zum Jahr
1990 ausschließlich  Fußball-Toto  verfüg-
bar, geht zum heutigen Zeitpunkt an der
Sportwette  mit  festen  Quoten  kein  Weg
vorbei24. Die Anreize und Risiken für den
Spieler  und Anbieter  unterscheiden sich
je nach Produkt stark, weshalb sich Wett-
märkte  diesbezüglich  segmentieren  las-
sen.   

Beim Fußball-Toto fließen alle getätigten
Einsätze  in  einen  Topf  und  nach  Abzug
von Steuern und Bearbeitungskosten wer-
den  die  Gewinne  in  unterschiedlichen
Gewinnklassen  ausgezahlt  (Totalisator-
prinzip).  Die  Auszahlungsquote  liegt  bei
50 %25. Die Gewinnhöhe für den Wetten-
den  steht  somit  bei  Abgabe  des  Wett-
scheins noch nicht fest. Dieses Prinzip er-
möglicht  dem  Wettenden  jedoch  die
Möglichkeit  auf  sehr  hohe Gewinne,  die
bei anderen Produkten aufgrund des Ge-
winnlimits26 nicht möglich sind (vgl. Abb.
1). Der Anbieter dieses Produkts trägt ins-
gesamt ein geringes Verlustrisiko, da an
Gewinnen nur ausgeschüttet wird, was an

22 vor allem auf dem Wettmarkt in Asien
23 Vgl. Wicker & Soebbing, 2012; Emrich, Gass-

mann,  Pierdzioch,  Kalb  &  Herrmann,  2015;
Gassmann, Emrich & Pierdzioch, 2015

24 Vgl. Mintas, 2009, Endes & Feldner, 2012
25 Vgl. Becker, 2006
26 z.  B.  100.000   pro  Wettschein  bei  Tipico-€

Sportwetten
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Spieleinsätzen eingezahlt wurde. 

Im Fußball-Toto gibt es zwei Spielvarian-
ten, zum einen die 6aus45 Auswahlwette,
zum anderen die 13er Ergebniswette. Bei-
de Spielvarianten lassen dem Wettenden
kaum Auswahlmöglichkeiten, da auf vor-
gegebene  Fußballspiele  getippt  werden
muss. Bei der 6aus45 Auswahlwette ist das
Ziel aus den 45 angebotenen Spielpaarun-
gen die sechs Spiele anzukreuzen, die die
torreichsten unentschiedenen Spielergeb-
nisse erwarten lassen27. Es gibt sechs Ge-
winnklassen, der geringste Gewinn wird
bei  3  Richtigen  ausgezahlt  (ebd.).  Die
13er Ergebniswette ist von der Spielidee
her näher an der Oddset-Wette verankert.

27 Vgl. Lotto-Niedersachsen, 2017

Hier wird auf den Ausgang von 13 festge-
legten  Fußballspielen  getippt28.  Diese
Spielvariante enthält vier Gewinnklassen,
der geringste Gewinn wird bei zehn Rich-
tigen ausgezahlt (ebd.).  Die Wettscheine
für  diese  Spielvarianten  können  nur  in
staatlichen Annahmestellen und nicht  im
Internet abgegeben werden. 

Beispielhaft  seien  Einsätze,  Quoten  und
die unterschiedlichen Gewinnmöglichkei-
ten  der  Oddset-Wette  und  der  13er  Er-
gebniswette  anhand  eines  typischen
Spieltags dargestellt:

Das Geschäft der Sportwetten mit festge-
legten  Quoten,  den  Oddset-Wetten,  be-

28 1 = Sieg Heimmannschaft, 0 = Unentschieden,
2 = Sieg Auswärtsmannschaft
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ruht  darauf,  dass  Buchmacher  bzw.
Wettanbieter  Gewinnquoten  zu  ausge-
wählten  Sportereignissen  festlegen.  Die
Spieler geben ihre Wette,  also den pro-
gnostizierten Ausgang des Sportereignis-
ses,  durch  einen  Tippschein  oder  Anruf
beim Anbieter ab. Durch festgelegte Quo-
ten steht mit  Abgabe der Wette die Ge-
winnauszahlung fest, die bei Erfolg direkt
vom  Buchmacher  ausgezahlt  wird.  Der
Maximalgewinn pro Wettschein und Zeit-
raum ist je nach Anbieter in einer unter-

schiedlichen Höhe limitiert2930. Der Anbie-
ter  von dieser  Art  von Sportwetten  setzt
sich einem höheren Verlustrisiko aus, als
der  Anbieter  von  Toto-Wetten,  da  der
auszuzahlende  Gewinn  unabhängig  von
den getätigten Einsätzen gezahlt  werden
muss. Eine Steuerung des Risikos können
die  Anbieter  jedoch  über  die  Verände-
rung der Quoten erzielen. Der Wettende

29 z.  B.  100.000   pro  Tippschein,  Spieler  und€
Woche  bei  Tipico-Sportwetten  (vgl.  Tipico
Sportwetten, 2017)

30 Vgl. Tipico Sportwetten, 2017
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Abb. 2: Vergleich von Gewinnquoten und Spielvarianten unterschiedlicher Anbieter von
Sportwetten (Stand: 19.05.17 15:00 Uhr)
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hat  bei  diesem  Wettprodukt  geringere
mögliche Maximalgewinne, kennt jedoch
die Gewinnhöhe und kann auf ein breite-
res Wettangebot zurückgreifen. 

Standen den Spielern zu Beginn Oddset-
Wetten hauptsächlich Wetten auf den tat-
sächlichen Ausgang der Sportereignisse,
also Sieg, Unentschieden oder Niederlage
(1X2) zur Auswahl, hat sich das Wettange-
bot bis zum heutigen Zeitpunkt auf mehre-
ren Ebenen erweitert31. Die Auswahl welt-
weiter Sportereignisse (Sportart, Ort, Zeit,
Leistungsniveau),  die  Wettformen  (z.  B.
Über/Unter,  Handicap,  Torwetten  etc.)
oder auch der Zeitpunkt der Wettabgabe
(Live-Wetten  bzw.  In-Play  Wetten)  sind
frei wählbar und haben das Angebot der
Sportwettanbieter  sehr  stark  erweitert
und feingliedrig differenziert. Je nach An-
bieter  stehen  den  Spielern  mehr  100
Wettvarianten  pro  Spiel  zur  Verfügung
(vgl. Tab. 1), hinzukommen Angebote, auf
die während des Sportereignisses gewet-
tet  werden  kann  (Live-Wetten  bzw.  In-
Play Wetten). 

Im Gegensatz zu den privaten Sportwett-
unternehmen bietet das staatliche Oddset
–  Die  Sportwette  keine  Live-Wetten  an,
die Wettvarianten pro Spiel sind deutlich
geringer  und  die  Quoten  sind  für  den
Spieler, aufgrund der geringeren Auszah-
lungsquote, weniger attraktiv (Siehe Tab.
1).

Die  beschriebenen  Aspekte  können  als
Begründung  des  sinkenden  Marktanteils
des  staatlichen  Anbieters  herangezogen
werden. Zudem ist eine aggressive Spon-
soring- und Werbestrategie der privaten
Anbieter zu beobachten, die die Aufmerk-
samkeit der Zielgruppe auf sich lenkt.

4. Geschäftsmodelle und Strategien

Die  Nutzung  des  Begriffs  „Geschäftsmo-
dell“ variiert innerhalb der akademischen

31 Zum  Angebot  von  Sportwetten  siehe  auch
Spöring, 2012

Forschung stark   32und auf eine einheitli-
che  Definition  wurde  sich  bislang  nicht
festgelegt33.  Die  Bedeutung  von  Ge-
schäftsmodellen wird dabei jedoch weder
in der Theorie noch in der Praxis zur De-
batte gestellt, nur das Verständnis und die
wesentlichen  Aspekte  werden  unter-
schiedlich  verankert34.  In  Bezug  auf  den
Markt  für  Sportwetten  und  den  darauf
konkurrierenden  Anbietern,  soll  darge-
stellt und verglichen werden, auf welche
Art und Weise die Unternehmen ihr Ge-
schäft  betreiben   35  oder anders ausge-
drückt,  welche  Elemente  die  relevanten
Aspekte der Geschäftstätigkeit der Unter-
nehmung widerspiegeln36. 

In  Anlehnung an Gassmann et  al.  (2013)
und Tiberius & Rasche (2017) werden im
weiteren  Verlauf  drei  Dimensionen  be-
trachtet,  die  als  zwingende  Bestandteile
der  Geschäftsmodelle  von  Sportwettan-
bietern  betrachtet  werden  müssen.  Die
Abgrenzung  der,  auf  dem  deutschen
Markt noch jungen, privaten Sportwettan-
bieter gegenüber dem staatlichen Ange-
bot wird mit in den Fokus gerückt. 

• Nutzendimension  :  Welcher  Nutzen
wird  dem  Kunden  durch  das  Pro-
dukt/  die  Dienstleistung  geboten?
Welche Bedürfnisse sollen (ggf. ge-
schafften und) befriedigt werden?

• Wertschöpfungsdimension  :  Wie
wird das Produkt oder die Dienst-
leistung  erzeugt,  die  die  vorge-
nannten Kundenbedürfnisse befrie-
digen und den Kunden einen Nut-
zen stiften sollen?

• Ertrags-  und  Erlösdimension  :  Wie
verdienen Sportwettanbieter damit
Geld bzw. wie und wofür zahlen die
Kunden?

32 Vgl. George & Bock, 2011
33 Vgl. Buchheit, 2009
34 Vgl. George & Bock, 2011, Tiberius & Rasche,

2017
35 Vgl. Tiberius & Rasche, 2017
36 Vgl. Buchheit, 2009
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4.1 Nutzendimension

Der  Nutzen  bzw.  die  Anreizwirkung  die
von Glücksspielen und speziell Sportwet-
ten  ausgeht,  kann  auf  drei  Ebenen  be-
trachtet werden. Erstens die Hoffnung auf
einen  möglichen  Geldgewinn,  zweitens
die Aufregung und der Nervenkitzel (sen-
sation seeking), der mit einer Wette ein-
hergeht und drittens die Geselligkeit, die
in  Wettannahmestellen  oder  Onlineforen
geboten ist37. 

Staatliche  und  private  Sportwettanbieter
sprechen mit ihren Produkten grundsätz-
lich die gleichen Bedürfniskategorien an,
dennoch genießen die Produkte der pri-
vaten  Anbieter  eine  höhere  Attraktivität
beim Kunden, wie die Bruttospielerträge
zeigen.  Es  gelingt  den  privaten  Sport-
wettanbietern aufgrund der höheren Aus-
zahlungsquoten,  attraktivere Gewinnquo-
ten anzubieten, sodass sich bei gleichem
Einsatz ein höherer Gewinn auf Seiten der
Wettenden ergibt.  Das größere Angebot
an  Sportereignissen,  auf  die  gewettet
werden kann, sowie die höhere Anzahl an
Wettvarianten  bei  den  privaten  Sport-
wettanbietern (vgl. Tab.1) befriedigen die
zunehmende  Nachfrage,  können  aber
gleichzeitig  auch  erst  dazu  führen,  eine
dauerhafte  Nachfrage  beim  Wettenden
entstehen zu lassen. An dieser Stelle wä-
ren  die  nicht  intendierten  Folgeerschei-
nungen wie die Wettsucht zu berücksich-
tigen,  die von der permanenten Verfüg-
barkeit verstärkt bzw. befördert wird38. 

Die  Nutzenerwartungen  der  Wettenden
werden jedenfalls (im Sinne von Conveni-
ence-Leistungen) auf allen Ebenen befrie-
digt.  Es  ist  möglich,  variantenreich  vor
und während des  Spiels,  online  oder  in
Wettannahmestellen  Wetten  bei  einer
Vielzahl von Sportwettenanbietern im In-
und Ausland zu platzieren. Aufgrund der
Möglichkeit  Informationen  rund  um  die

37 Vgl.  Glücksspielmotive  allgemein  Haß  &
Lang,  2016;  Sportwetten  Herrmann,  Gass-
mann, Rosendahl & Emrich, 2017

38  Vgl. Meyer & Hayer, 2005

Uhr verfügbar zu machen und Sportereig-
nisse ortunabhängig verfolgen zu können,
stehen den Wettenden an jedem Tag, zu
jeder  Stunde  Sportereignisse  zur  Verfü-
gung, auf die gewettet werden kann. Über
die  Nutzung  des  Smartphones  und  ent-
sprechenden Apps  der  Anbieter,  ist  die
mobile  Verfügbarkeit  des  Wettangebots
rund um die Uhr im Sinne des 24/7 sicher-
gestellt. Das staatliche Angebot hingegen
ist  auf  bestimmte  Bundesländer  be-
schränkt39 und  lässt  sich  ausnahmslos
über  Annahmestellen  des  DTLB  errei-
chen. 

Da bei Onlinesportwetten eine Registrie-
rung  notwendig  ist  und  jeder  Wettende
ein Benutzerkonto besitzt, haben die pri-
vaten  Anbieter  die  Möglichkeit  Kunden-
daten detailliert zu analysieren40 und ihre
Produkte entsprechend anzupassen41. Auf
der anderen Seite  steht  der  Betrieb von
Wettannahmestellen, der in zweierlei Hin-
sicht  Entwicklungspotentiale  bietet.  Zum
einen eröffnen sich Einnahmen für Sport-
wettanbieter über Franchisemodelle, zum
anderen können Personengruppen ange-
sprochen werden, die im digitalen Raum
nicht zu Hause sind. Wettannahmestellen
unterliegen bestimmten Auflagen, es be-
steht ein Alkoholverbot, der Zutritt ist erst
ab 18 Jahren gestattet und es gibt unter-
schiedliche  Abstandsregelungen,  den-
noch sorgen sie dafür, dass das Gesellig-
keitsmotiv der Teilnahme an Sportwetten
befriedigt werden kann. Lange Öffnungs-
zeiten und die Möglichkeit Sportereignis-
se  im  Pay-TV  zu  verfolgen  begünstigen
diese Tendenz42. 

Aufgrund der  ausstehenden Regulierung
des Sportwettenmarktes43 bleibt es abzu-
warten,  ob sich  die  derzeitigen Wettbe-

39 13 von 16; in Berlin, Brandenburg und Bremen
nicht möglich

40 Im Sinne von BigData Analysen
41 Vgl. Rasche, 2013
42 Vgl. Herrmann et al., 2017
43 2. Glücksspieländerungsstaatsvertrag voraus-

sichtlich ab 01.01.2018 gültig, vgl. Die Länder
der Bundesrepublik Deutschland, 2017
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werbsstrategien  der  privaten  Sport-
wettanbieter  mit  den  qualitativen  Anfor-
derungen des Staatsvertrags vereinbaren
lassen.

4.2 Wertschöpfungsdimension

Die Erstellung des  Produktes „Sportwet-
te“ basiert auf zwei Säulen. Die erste Säu-
le beinhaltet die Erstellung von Wettquo-
ten und den Vertrieb bzw. die Kommuni-
kation des Wettangebots über die bereits
benannten Kanäle44. Die Quoten stammen
zumeist von einem Datenlieferanten (z. B.
Sportradar)  und  werden  dann  teilweise
von den Buchmachern an die Marktsituati-
on  angepasst.  Die  Produktionsfaktoren,
der  Input,  sowie  der  Output  sind  daher
weitestgehend (sportart- bzw. sportereig-
nisbezogene)  Daten,  die  computerge-
stützt generiert werden. 

Die  zweite,  und  vielleicht  gewichtigere,
Säule für die Herstellung der Sportwetten
ist  das  eigentliche  Sportereignis  selbst,
denn ohne Ereignis keine Wette45. Dieser
Produktionsfaktor  steht  allen  Anbietern
von Sportwetten gleichermaßen, ohne Be-
teiligung an den Herstellungskosten,  zur
Verfügung.  In  anderen  Branchen  wäre
dieser Aspekt mit paradiesischen Zustän-
den gleichzusetzen und wirft  im Fall  der
Sportwetten  die  Frage  nach  der  Verant-
wortung  der  Anbieter  gegenüber  dem
Sports und den Athleten auf. Vor allem die
Offenheit  des  Ausgangs  der  Sportereig-
nisse ist für die Sportwettanbieter von ent-
scheidend Bedeutung, da bei manipulier-
ten  Spielen  hohe  Gewinnauszahlungen
drohen und gleichzeitig mit  starken Ein-
satzrückgängen  der  Wettenden  zu  rech-
nen ist. Haben die Wettenden das Gefühl,
dass der Ausgang eines Sportereignisses
auf  der Hinterbühne beschlossen wurde,
werden sie ihr Geld nicht auf dieses Er-
eignis setzen. Die Wahrung der Integrität
des Sports liegt daher nicht nur im Inter-
esse  der  Sportorganisationen,  sondern

44 Wettannahmestellen und Onlinesportwetten
45 Vgl. Vesper & Nolte, 2013

auch  bei  den  Akteuren,  die  sich  des
Sports  als  Grundlage ihres Produkts  be-
dienen. 

In  der  Kommunikationsstrategie  haben
die  privaten  Anbieter  einen  Vorteil  ge-
genüber dem staatlichen Oddset, da ihre
Werbe-  und  Sponsorenmaßnahmen  auf-
grund  der  fehlenden  Regulierung  durch
den  Glücksspielstaatsvertrag  (46geduldet
werden. In der deutschen Fußballbundes-
liga besitzt bereits ein Großteil der Verei-
ne  lukrative  Sponsoringverträge mit  pri-
vaten Sportwettenanbietern und die Wer-
bung  in  der  Liveberichterstattung  der
Spiele ist gespickt mit Clips der Sportwet-
tenanbieter. Eine kontroverse Diskussion
um  Sportwettenanbieter  als  Sponsoring-
partner  erwächst  aus  den negativen  Ex-
ternalitäten, die von Glücksspielen ausge-
hen und zu einem gesellschaftlichen Mas-
senproblem  avancieren.  Aspekte  der
Spielsucht, Spielmanipulation und des Ju-
gendschutzes  müssen  dabei  berücksich-
tigt werden – zumal die Corporate-Social-
Responsibility-Debatte  zunehmend  auf
die Institutionen des Sports ausstrahlt. Die
Sportorganisationen  hingegen  können
diese Einnahmen als Nutzungsgebühr für
ein  Produktionsfaktor  sehen,  den sie  er-
stellen und die Partnerschaft dadurch le-
gitimieren. Sind Sportwettenanbieter und
Sportorganisationen  zu  eng  miteinander
verbunden47 ergeben sich hingegen wie-
der neue Spannungsfelder, da die Offen-
heit  des  Sportereignisses  auch  hier  be-
droht werden könnte. 

4.3 Ertrags- und Erlösdimension

Anbieter  von  Sportwetten  verdienen  ihr
Geld  mit  den  Verlusten  der  Wettenden,
die  den  Gesetzmäßigkeiten  der  Wahr-
scheinlichkeitsrechnung folgen. Das kann
auf der einen Seite moralisch verwerflich
sein, auf der anderen Seite als Bezahlung
für  ein  Entertainmentprodukt  gehalten

46 vgl. Herrmann et al., 2017
47 z. B. Stoke City, bet365 Group Limited als Mut-

tergesellschaft des Vereins
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werden.  Wie  auch  immer  das  Geschäft
mit Sportwetten bewertet wird, es basiert
darauf, dass mehr Geld eingesetzt als ge-
wonnen wird.  Daher werden die Quoten
der privaten Anbieter einerseits attraktiv
gestaltet,  um am Markt zu bestehen, an-
dererseits so angepasst, dass das Ergeb-
nis  des  Sportereignisses  keinen  Einfluss
auf  die  Geschäftsgewinne  mehr  nimmt.
Gewinne der Wettenden sind für die An-
bieter nicht auszuschließen und gleichzei-
tig von Nutzen. Sie suggerieren den Wet-
tenden  Gewinnchancen  und  halten  die
Hoffnung  auf  Gewinne  aufrecht.  Ferner
besteht neben der monetären Nutzenfunk-
tion  des  Spielenden  ein  Zusatznutzen  in
der  Freude  am  Spiel,  ohne  dass  immer
Gewinnerzielungsabsichten  in  den  Vor-
dergrund rücken müssen.

Entscheidend  für  den  Ertrag,  den  die
Sportwettenanbieter  erwirtschaften,  sind
die schon benannten Auszahlungsquoten
an  die  Wettenden  und  die  teils  unter-
schiedlichen Steuerbelastungen. Die Aus-
zahlungsquoten sind bei dem staatlichen
Anbieter  Oddset  geringer,  daher  bleibt
ein höherer Anteil des Einsatzes im Unter-
nehmen. Das könnte zunächst  als  positiv
für  den  Anbieter  wirken,  ist  aber  auf-
grund der höheren Abgaben und der ge-
ringeren  Attraktivität  der  Quoten  ein
ernstzunehmender  Wettbewerbsnachteil
gegenüber  den  privaten  Anbietern,  die
mehr  an  den  Wettenden  auszahlen  und
sich  somit  eine  höhere  Nachfrage  der
Wettenden  sichern.  Diese  Möglichkeit
wird  durch  den  Sitz  der  privaten  Sport-
wettenanbieter in europäischen Steueroa-
sen  wie  Malta  oder  Gibraltar  noch  ver-
stärkt.

Die  drei  Dimensionen  der  Geschäftsmo-
delle  von Sportwettanbietern  weisen auf
die  Interessenkonflikte  hin,  die  sich  im
Spannungsfeld  von  Sportorganisationen,
Sportlern,  Staat,  Wettanbieter  und  Wet-
tenden ergeben. Hinzu kommt, dass viele
Anbieter  von  Onlinesportwetten  gleich-
zeitig noch weitere Glücksspiele (Online-

Casino) anbieten, die nur einen Klick ent-
fernt sind. Im Sinne der Corporate Social
Responsibility  (CSR),  ist  somit  die  Rolle
der  Sportwettenanbieter  in  der  Gesell-
schaft  zu  hinterfragen,  weil  diese streng
genommen Gewinne aus Ereignissen in-
ternalisieren, die sie selbst nicht orches-
trieren48,  wodurch  ihnen  keine  unmittel-
baren Produktionskosten entstehen. In ei-
ner sehr negativen Auslegung verdingen
sich die Wettanbieter als Wirtschaftspara-
siten, die nehmen, ohne zu geben. Nicht
zuletzt  aus  diesem  Grund  wird  das
Glückspiel in einigen Religions- und Kul-
turkreisen als Sünde betrachtet.

Für Unternehmen besteht branchenüber-
greifend  immer  stärker  die  Notwendig-
keit, ihre Geschäftsmodelle auch an sozia-
len  Kriterien  hin  auszurichten  49bzw.  in
der  Diktion  von  Porter  am  Creating-
Shared-Value-Anspruch zu messen. Hier-
mit gemeint ist die Forderung nach einer
ökosymbiotischen Wertschöpfung im Sin-
ne  eines  Positivsummenspiels,  bei  dem
längerfristig  alle  relevanten  Anspruchs-
gruppen  gewinnen.  Geschäftsmodelle
von  Sportwettenanbietern  sollten  neben
der wirtschaftlichen Ausrichtung mit Blick
auf ihre Nachhaltigkeit also auch ökologi-
schen bzw. sozialen Kriterien standhalten
(vgl. ebd.).

5. Auswirkungen auf den Sport und
Regulierungsbedarfe
Vor den Olympischen Spielen in London 2012
äußerte  der  britische  Sportminister,  dass  die
Gefahren, die von Spielmanipulationen auf den
organisierten  Sport  wirken,  das  Doping abge-
löst hätten50. Die Spielmanipulation („Match-Fi-
xing“) gilt als negative Folgeerscheinungen der
Sportwetten,  da  durch  Einflussnahme  auf
Sportereignisse  Geldgewinne  bei  Sportwetten
garantiert werden sollen. Individual- und Mann-
schaftssportarten sind dabei gleichermaßen be-
troffen, weisen aber unterschiedliche Manipula-

48 bestenfalls sponsern
49 Vgl. Schmidtpeter, 2014
50  Vgl. Vesper & Nolte, 2013
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tionsmuster auf51. Verdachtsfälle von Spielmani-
pulationen  beherrschen  die  Diskussion  noch
heute, daher müssen neben den Präventions-
maßnahmen und Warnsystemen auch die Ge-
schäftsmodelle der Sportwettenanbieter auf die
Auswirkungen auf den Sport hin überprüft wer-
den. 

Entscheidenden  Einfluss  nimmt  bei  der
Betrachtung die Globalisierung der Wett-
märkte im Kontext der Digitalisierung ein.
Das Internet macht es möglich auf Sport-
ereignisse auf der gesamten Welt zu wet-
ten und das nicht nur vor, sondern auch
während  des  Ereignisses.  Geht  man
davon  aus,  dass  in  einem  sich  vergrö-
ßernden Wettmarkt und der Möglichkeit
von  Live-Wetten,  Unregelmäßigkeiten
(hier hohe Wetteinsätze bei Spielmanipu-
lation) in geringerem Maße auffällig wer-
den, ist dies der erste Hinweis auf Proble-
me,  die  durch  Markterweiterungen  auf
den  Sport  zukommen  können.  Sportwet-
ten ziehen zunehmend kriminelle Organi-
sationen  an,  die  Geldwäsche  mit  Sport-
wetten betreiben52. Es winkt ein lukratives
Geschäft,  da  durch  Spielmanipulationen
dabei nicht nur Geld aus Waffen- u. Men-
schenhandel sowie Prostitution rein gewa-
schen,  sondern  noch  vermehrt  werden
kann53. Derzeitige Warnsysteme scheitern
noch  zu  häufig  an  der  Aufdeckung  von
Spielmanipulationen da sie nur Sportwet-
tenanbieter mit einbeziehen, die sich frei-
willig zum Mitwirken bereit erklären. Der
restliche Markt bleibt unbeachtet. Vor al-
lem die Möglichkeit von Live-Wetten führt
dazu, dass ein Frühwarnsystem für Spiel-
manipulationen unmöglich wird. 

Natürlich  zahlen  sich  die  Sportwetten
auch  für  Sportorganisationen  aus,  durch
die  Wettsteuern  können die  Länder  und
der Bund den Sport und andere kulturelle
Einrichtungen  fördern  und  tragen  damit
zur Versorgung der Bürger bei. Die Sport-
vereine  generieren  Einnahmen  durch
Sponsoringverträge  mit  Sportwettenan-

51  Vgl. Maennig, 2004
52  Vgl. Brauneisen, 2013
53  Vgl. Infantino & Kleiner, 2012

bietern,  die  sie  an  der  Popularität  der
Sportwetten teilhaben lässt und  können.  

Ob monetäre Anreize ausschließlich gel-
ten können muss  hinterfragt  werden,  da
Spielmanipulationen den Sport an seinen
Grundpfeilern  angreifen.  Die  Vorausset-
zung des  Spieles  darin  besteht,  dass  es
sich um „eine ungewisse Betätigung“ han-
delt,  „deren  Ablauf  und  Ergebnis  nicht
von  vornherein  feststeht“54.  Ist  der  Aus-
gang der Sportereignisse nicht  mehr of-
fen,  dann  verliert  der  Sport  seinen  Reiz
und es ist zu erwarten, dass sich das Inter-
esse  an  Sportveranstaltungen verringern
wird. Verringertes Interesse führt wieder-
um  zu  geringerer  finanzieller  Unterstüt-
zung und im schlimmsten Falle dazu, dass
der Sport  in seiner gegenwärtigen Form
zugrunde geht55.

Daher sind die Folgen aus Spielmanipula-
tionen nicht  nur  für  Sportorganisationen,
sondern auch für die Sportwettenanbieter
verheerend, da sie beiden Akteuren die
Grundlage zum Handeln entziehen. 

Die  Regulation  der  Wettmärkte  könnte
den Bedrohungen entgegenwirken.  Ana-
logien zu anderen Märkten drängen sich
förmlich auf, so wurden stärkere Regulari-
en und Kontrollen auf Finanzmärkten not-
wendig,  da  sich  aufgrund  zu  schwacher
Regulierung, Intervention und Sanktionie-
rung Handlungsspielräume ergaben,  die
negative  gesellschaftliche  Folgeerschei-
nungen mit sich brachten. Dem finanzin-
duzierten  Kasinokapitalismus  wird  des-
halb oft  vorgeworfen, er würde ein ego-
manisches Gewinnstreben ohne Rücksicht
auf Risiken, Verlust und gesamtökonomi-
sche Kollateralschäden begünstigen. 

Die  im  zweiten  Glücksspieländerungs-
staatsvertrag verankerten qualitativen Kri-
terien  sollen  die  Handlungsspielräume
der  Sportwettenanbieter  einschränken.
Ob dies tatsächlich der Fall sein wird, ist
anhand des Scheiterns des ersten Glücks-

54  Vgl. Caillois, 1982, S. 16
55  Vgl. Infantino & Kleiner, 2012
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spieländerungsstaatsvertrages  nicht  vor-
herzusagen.  Für  private  Sportwettenan-
bieter wären Beschränkungen im Umfang
des  Wettangebots,  den  Wettarten  oder
Vertriebs-  und  Kommunikationskanälen
herbe Einflussnahmen in die bestehenden
Geschäftsmodelle. Die Vorteile, die priva-
te  Anbieter  gegenüber  dem  staatlichen
Angebot  haben,  rühren  genau  aus  der
größeren Vielfalt,  medialen Präsenz und
ständigen  Verfügbarkeit.  Unter  Berück-
sichtigung der heutigen Marktentwicklun-
gen  ist  eine  Rückkehr  zum  ausschließli-
chen Angebot von Fußball-Toto sicherlich
undenkbar. Fußball-Toto bringt jedoch ei-
nen  großen  Vorteil  hinsichtlich  der  Ge-
fahr von Spielmanipulationen mit sich, da
eine Vielzahl von Spielen getippt werden
muss. Dies erschwert die Möglichkeit der
Einflussnahme entscheidend qua Elimina-
tion  etwaiger  Klumpenrisiken  in  Gestalt
eklatanter Unwuchten im Wettsystem.

Auf globalen Märkten, wie es mittlerweile
auch im Sportwetten der Fall ist, bedarf es
globaler  Lösungsansätze.  Das  Internet
macht  nicht  an  Ländergrenzen  halt  und
Einzelstaatenlösungen  werden  bei  der
Problematik nicht weiterhelfen. Die Inter-
essengruppen  von  Sportorganisationen,
Sportwettenanbietern  und  staatlichen
Ordnungsbehörden  sind  aufgefordert
sich klar zu positionieren und holistische
Lösungsansätze zu erarbeiten, um die Be-
geisterung an und das Vertrauen in Sport-
ereignisse  weiterhin  sicherzustellen  und
die  Grundlage  der  Geschäftsmodelle
nicht versiegen zu lassen.
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Abstract

Although  sports  is  generally  defined  as
motor  activity,  it  has  always  been much
more  than  that.  Since  management  and
sports  follow  the  same  objective  of
achieving  highest  performance,  correla-
tions between these two fields nowadays
become increasingly interesting in terms
of corporate strategy. This paper aims to
point out how organisations as well as in-
dividuals  can  benefit  from  the  general
and  psychological  values  and  strategies
of  international  professional  sports,  by
first looking at the general framework of
professional  sports  and  further  applying
approaches from various types of  sports
directly to certain business functions like 
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general  management,  human  resource
management  and  marketing  manage-
ment.

1. Introduction

People all over the world love sports. Es-
pecially  international  professional  sports
is a manifold topic influencing and mov-
ing  people  regardless  of  nationality,
gender  or  age.  It  has  been  connecting
people, cultures and countries at all times
and overcomes conflicts,  wars and polit-
ical disputes. Due to the focus on the indi-
vidual by means of performance and per-
sonal development, sports is on one hand
very  emotional  and  private,  and  on  the
other  hand  society  is  highly  interested
and enthused about sports and therefore
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rewards  it  with  highest  reputation1.  Ac-
cordingly sports is  turned into a kind of
social  commodity2.  Given  these  special
characteristics  sports  became  more  and
more important, globalised and commer-
cialised throughout history.  Whereas the
worldwide  interest  and  significance  of
sports is nowadays reflected in the sports
management science, business is not yet
deriving or implementing many strategies
or values from sports, especially interna-
tional professional sports, into their area.

Precisely  because  of  the  fact  that  "[…]
sport is a microcosm of society, it dramat-
ises the social order [and] represents the
social  order  in  miniature"3,  we  can  suc-
cessfully  refer  sports  to  management.
Substituting the opponent with a compet-
ing  company,  the  athletes  with  employ-
ees, the coach with the manager and the
fans with clients, one can see similarities
and derive recommendations for innovat-
ive management strategies4.

In this paper the following questions are
analysed: What can a company manager
learn  from  sports?  In  which  ways  can
sports management serve as a role model
for  corporate  management?  The  start  is
the description of some existing parallels
between international sports and corpor-
ate management in general. Then, it is ex-
amined how corporate  management  can
make use  of  specific  characteristics  and
values of sports. The further focus of the
paper  is  on  how  sporting  organizations

1 Cf. McComb, 2004. 
2 Cf. Ohl, 2005.
3 Boxill, 2003, p. 1. 
4 Cf. Nufer & Bühler, 2014. 

use  strategic  management,  human  re-
sources and marketing. We will  see that
sports  is  far  ahead  of  today´s  corporate
management in these areas – there is a lot
to learn for corporate managers from the
strategies  and  approaches  used  in  the
world of international sports.

2 General  parallels  between sports
and corporate management
What do managers of ordinary businesses
and  managers  of  professional  sports
teams  have  in  common?  More  than  you
think! Both have to put together and lead a
team of individualists. Both have to react
to steadily changing situations. And both
are  under extreme pressure5.  Corporate
management, especially project manage-
ment, in which every business manager is
involved,  has  strong parallels  to  athletic
competition:  There  are  winners  and
losers.  The rules are, in general,  clearly
defined.  There  are  fouls  and  goals,  and
the line between success and failure is of-
ten  uncomfortably  thin.  Second  place  is
often not  good enough. Fig.  1 illustrates
the processes in ordinary businesses and
in sports.

It becomes clear that processes in sports
and  in  corporate  management  resemble
each other to a high degree. The focus of
all activities in sports is the game or com-
petition respectively, framed by the train-
ing for and the evaluation of the event. In
corporate management the same strategy
applies. The focus is on the initial negoti-

5 Cf. Rudolph, 2002; Nufer, 2002. 
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ation or project respectively, which has to
be prepared and evaluated. The parallels
between  sports  and  corporate  manage-
ment in each of these process phases will
be shown in the following6.

Before the competition:

Training and preparation for the big game
are as crucial for good athletes as is daily
on-the-job learning for  managers.  Train-
ing builds the foundation a team needs to
successfully  compete  in  every  season.
Coaching belongs as much to game pre-
paration  as  do  the  individual  training of
strengths  and  overcoming  of  possible
weaknesses.  One  has  to  critically  study
the opponent in order to detect and de-
velop strategies for reactions, moves etc.
In the same way corporate managers must
know:  What  are  the  customers´  needs?
Who will take part in a negotiation or im-
portant meeting? Are there any special in-
dividuals who need extra attention? And
what are the competitors like?

During the competition:

During  the  game  everything  must  be  a
perfect fit. Rivalries while training are for-
gotten.  The  concentration  is  on  the
game/competition  only.  The  team  mem-
bers  must  give  everything  they  have.
High  expectations  weight  heavily  on  all
players. In sports, the expectations come
from  the  spectators  while  in  corporate
management it  is the client who expects
optimal  performance  and  full  commit-
ment.  During the game, a team´s endur-
ance becomes the decisive factor. Exhib-
iting  stamina,  mobilising  forces  and
bringing the team into formation are crit-
ical factors. Every team member must be
able to rely on his team mates, pass each
other the ball in the right moment and, of
course, turn these assists into goals.

After the competition:

After the match is before the match. When
the game is over, preparation for the next

6 Cf. Nufer & Bühler, 2014; 2006. 

game  starts  immediately.  New  projects
are waiting. Nevertheless, it is important
to have a critical look at the last game by
analysing previous processes and activit-
ies. Debriefings should identify potentials
for improvement. It is vital to continue ob-
serving  the  market  and  benchmarking
with competitors to be best prepared for
the next match or project respectively.

3 Making use of specific characteri-
stics and values of sports
This  section  examines  how  corporate
management  can use  specific  character-
istics and values of sports in order to sur-
vive in highly competitive markets7.

3.1 Internationality and globalisation

People have been competing in sports at
all  times.  Since  the  nineteenth  century
however,  there  exist  international  sport-
ing  competitions  in  the  forms  of  World
Cups  and  European  Championships  as
well as the modern Olympic Games that
make  a  global  interaction  possible.
Maybe  the  long  history  and  the  import-
ance  of  peaceful  sports  are  the  reason
why there is such a high degree in inter-
nationality in the sports market nowadays.
Looking at team sports as football, hand-
ball  or  basketball  the  teams  are  very
mixed and diverse. In no organisation we
can find a mix of international employees
to such a large extent as for example in
the English football league with a propor-
tion  of  two third  of  foreign players  (see
Tab. 1).

Globalisation is no new phenomenon. Yet
the  speed  of  globalisation  is  just  now
picking up, and its potential is extraordin-
ary. For many sports areas international-
ism is a facet of everyday life. In corpor-
ate  management  of  many  businesses,
however, the globalisation process is still
in the development stage. Sports teaches

7 Cf. Nufer & Reimers, 2011. 
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us that nationality can be overcome in the
progress of globalisation8.

International companies often fail to hire,
or  if  hired,  to  appropriately  integrate
people  with  different  cultural  back-
grounds and therefore cause inconvenient
working atmospheres. These problems do
not seem to exist in sports. In order to be-
nefit  more  from  globalisation,  manage-
ment  should  decrease or  avoid  the pre-
valence of cultural prejudices and better
concentrate on diversity management9.

3.2 Transparency

A  further  particular  characteristic  of  the
professional sports market is the predom-
inant transparency of all  actions and de-
cisions  concerning  athletes,  teams,
coaches  or  clubs  based  on  the  public
awareness.  The  special  attention  of  the
public, represented by the media, is justi-
fied  by  the  strong  interest  of  the  con-

8 Cf. Simon, 2004. 
9 Cf. Sprenger, 2008a.

sumers  –  the  fans.  The  followers  who
identify with the club or a specific  sport
want  to  be  informed  about  everything
concerning  the  club,  players  or  coach.
Accordingly, the sports clubs and organ-
isations  are  forced  to  consistently  share
all  decisions  with  the  public  and  often
they have to justify these actions to a very
critical audience10.

Exactly  this  transparency  is  lacking  in
many  business  fields.  The  organisations
should  share  more  decisions  with  the
public or important external advisors. For
companies this  would,  on the one hand,
mean losing sovereignty, but on the other
hand it  would  help  preventing  bad  out-
comes  and  probably  give  more  trust  to
the clients.

3.3 Fair play

Fair play is one of the basic behavioural
principles and prerequisites of sports in-
teraction.  It  refers  to  the  consistent  and

10 Cf. Nufer & Bühler, 2012, 2013. 
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conscious  compliance  with  the  rules
within  a  tournament  or  competition  as
well as the respect and appropriate beha-
viour  towards  the  opponent11.  Further,
one can distinguish between the so-called
formal fair play, which is required by reg-
ulation and the informal fair play12 that im-
plies the rules of decency.

Given  the  high  economic  importance  of
the  performance  in  today´s  professional
sports,  one  can  directly  compare  sports
and  management  in  terms  of  fair  play.
Whereas informal fair play is still prevail-
ing in sports because it belongs to the tra-
ditional value system of athletes, the prin-
ciple of  formal  fair  play is  the reality  in
business  life.  Due  to  the  economic
concept of utility maximisation, managers
strive to achieve as many profits as pos-
sible in compliance with legal rights. This
often results in the lacking application of
ethical  rules.  Applied ethics  are becom-
ing  more  important  nowadays  and  cus-
tomers  and society  expect  organisations
to establish a value system accordingly13.
Looking at sports, management can learn
from the natural conviction of athletes to
follow the informal fair play code in order
to ensure a fair competition and a sustain-
able relationship with customers,  suppli-
ers  and  competitors  based  on  the  prin-
ciples of respect.

In the following we will have a closer look
at  specific  business  functions.  What  are
the lessons from sports for general man-
agement,  human  resource  management
and marketing management?

4 General management

We start with the discussion what general
management can learn from sports.

11 Cf. Boxill, 2003. 
12 Cf. Lenk, 2002. 
13 Cf. Brand & Löhr, 2008. 

4.1 Determining a vision

In  all  kinds  of  sports  athletes  follow the
same  overall  objective:  winning.  Before
the athletes start to prepare for the next
tournament or competition, they first think
about  their  dreams and their  objectives.
In line with their resources they then de-
termine  their  vision  that  will  lead  them
through  the  tough  times,  support  them
when they have to suffer from a defeat and
reminds  them of  their  dream when they
start again14.

Nowadays,  almost  every company has  a
formulated  vision  that  describes  some
main objectives for  the future.  However,
in  many  cases  these  statements  are  not
communicated properly or the employees
cannot  identify  with  the  values  or  vision
and will  not  try  their  best  to  achieve it.
The management has to clearly define the
vision so that everybody can understand
and  identify  with  it15.  Leaders  inspire  a
shared vision.  They breathe life into  the
hopes  and  dreams  of  others,  enabling
them to see the exciting possibilities that
the future holds; they forge a unity of pur-
pose by showing their constituents how a
dream is for the common good16. After the
vision  has  been  communicated,  it  is  es-
sential to monitor and measure the fulfil-
ment. In sports, athletes immediately see
how they have performed and if they have
met  their  objectives.  In  business  life,
many companies fail to measure their suc-
cess.  According  to  Galileo  Galilei17,  or-
ganisations need to "count what is count-
able,  measure  what  is  measurable,  and
what  is  not  measurable,  make  measur-
able."

The  vision  of  leading  European  sports
teams such as Real Madrid or Manchester
United is simple and always the same: to
be the best in the world. Why is it so diffi-
cult to copy this vision in other industries?

14 Cf. Heimann, 2010. 
15 Cf. Brand & Löhr, 2008. 
16 Cf. Kouzes & Posner, 2012. 
17 cited in Kaydos, 1999, p. 20. 
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One  reason  for  the  decisive  difference
between  business  and  sports  is  that  the
common  mission  in  sports  is  not  only
much  clearer,  but  also  unanimously
shared by the players. When forming and
welding  together  an  international  man-
agement team, one has to work out a com-
mon  mission  and  establish  the  proper
level  of  intense  identification.  Only  then
can commitment to the company become
stronger than any national  peculiarity.  A
company  achieves  true  globalisation
when  each  team  member  can  perform
freely and earn promotion independent of
nationality,  religion  and  culture.  Every-
body  who  demands  best  results  has  to
provide an optimal working atmosphere.
In  this  regard  many  companies  save
money.  If  they  treat  their  associates  as
production  factors,  they  commit  a  man-
agement failure.  But  a company that  de-
mands top performances  has  to  provide
optimal working conditions. In Germany,
FC Bayern Munich is famous for providing
ideal basic conditions for its players and
team members.

The slogan "more than a Club” expresses
the  commitment  that  FC  Barcelona  has
maintained  and  still  maintains  beyond
what  belongs  in  the  realm  of  sport.  For
many years, this commitment specifically
referred  to  Catalan  society,  which  for
many decades of the 20th century lived un-
der dictatorships that  persecuted its lan-
guage and culture.  Under  these  circum-
stances, Barça always supported Catalan
sentiments,  and  the  defence  of  its  own
language and culture. Now, in the age of
globalisation,  Barça has extended its  so-
cial commitment with a specially signific-
ant event being the signing of an agree-
ment  with  UNICEF in 2006,  which was a
way of saying that a sports club should not
be marginal to problems going on in soci-
ety,  in  this  case,  the  plight  of  children
around the world. Because of this,  Barça
continues to be "more than a Club” and is
implied in numerous cultural,  social  and
charity initiatives. Fig. 3 explains the de-

fining traits of FC Barcelona.

Catalanism:  Since  its  very  foundation,
FC  Barcelona  has  been  intrinsically
linked to  its  country,  Catalonia,  a  com-
mitment  that  comes  from  society  as  a
whole  and  one  that  is  understood  by
Barça fans in the rest of Spain and in the
rest  of  the  world.  The  Club  firmly  and
strongly promotes Catalonia around the
world.

Universality:  When  the  Club  anthem
says "it does not matter where you come
from", it expresses the spirit of an institu-
tion  open  to  everyone,  that  brings  to-
gether fans from around the five contin-
ents and links them to a history in which
half  of  the  Club´s  founders  were  from
outside Catalonia.

Social  commitment:  Barça  is  an  open
club,  one  that  brings  people  together
and promotes positive values on a daily
basis whether it be via its own Founda-
tion,  via  agreements  with  international
institutions  or  via  collaborations  with
local  organisations.  These  projects  are
usually developed in areas such as edu-
cations, the arts and culture as well as in
community  support  and  developmental
aid.

Democracy: The Club members are also
its owners and they decide democratic-
ally who it  is  that  ought to run FC Bar-
celona.  The  democratic  principle  is  a
fundamental pillar of the Club and it has
only been neglected when dictatorships
have intervened.

Fig. 2: FC Barcelona – more than a club
Adopted from: FC Barcelona (2017)

4.2  Energy,  discipline  and  persever-
ance

In  decathlon,  athletes  have  to  complete
ten track and field events, which are en-
during  two  days.  The  athletes  prepare
themselves many months only for this one
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event,  in  order  to  exploit  all  their
strengths on the tournament day. In order
to succeed they have to concentrate from
the  first  second  on.  After  having  com-
pleted one discipline, they concentrate on
the next discipline without worrying about
things  happened  before,  so  they  can
again use their full energy potential. Men-
tal and psychological training helps them
to keep this rhythm. Their preparation is a
continuous process,  their  objective  must
be to  always  continue and improve res-
ults.

Whereas in international sports it  is nor-
mal to practice every day, managers usu-
ally only attend one or two further educa-
tions per year. In order to have a compet-
itive  advantage,  however,  it  is  vital  to
learn continuously18.

4.3 Dealing with failure

Professional  athletes  within  their  discip-
line  are  constantly  exposed  to  changes
and failure. Especially fast team sports as
handball, ice hockey or basketball can be
called  "failure  games",  because  of  the
high  proportion  of  failures  in  a  game19.
The players are trying to keep the posses-
sion  of  the  ball  and  to  create  as  many
goal-scoring chances as possible through-
out the whole game. This strategy is asso-
ciated with a lot of trying and also a lot of
disappointment.  Nevertheless,  the  play-
ers motivate themselves again after every
loss of ball possession and strive to attack
the  opponent  again  to  regain  the  ball.
Psychological  and  mental  coaching  be-
longs to the athlete´s preparation; it helps
to become aware  of  the possible failure
and to deal with it in advance20.

Many international business organisations
as well as politicians do not plan on failure
with the resulting reaction of disappoint-
ment – fear and repression instead of act-

18 Cf. Busemann & Busch & Lasko, 2005. 
19 Cf. Sprenger, 2008a. 
20 Cf. Uhtenwoldt, 2009. 

ing strategically21. Actively managing fail-
ure by preparing the organisations and its
employees is a highly effective psycholo-
gical tool22.

4.4 Support and advise

Every athlete is assisted by a coach. The
coach  is  supporting  the  athlete  before,
during and after the tournament with pre-
paration,  training,  recommendations and
personal support. In the course of the pro-
fessional career and alongside an increas-
ing level of success and importance, the
number of supporting people around the
athlete is rising. Coaches, personal man-
agers,  psychologists,  physiologists,  doc-
tors, etc. provide the sportsman or woman
with expert knowledge in every field.

Considering the dynamic and challenging
business  environment,  managers  are  in
need of professional support and external
advice, too. Contrary to the authoritarian
leadership-style,  management  needs  to
establish expert teams and share respons-
ibilities  among more people  rather  than
directing all  important  decisions  to  only
one person23.

5. Human resource management

The most difficult challenge of globalisa-
tion lies in human resources and culture,
particularly in international recruiting and
the advancement of young talent.

5.1  Recruiting  and  advancement  of
young talent

Just  as  basketball,  baseball,  hockey  or
American football serve as models for the
internationalisation of human resources in
the  United  States,  the  most  important

21 Cf. Uhtenwoldt, 2009.
22 Cf. Behrend, 2010. 
23 Cf. Sprenger, 2008a. 
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European  model  is  definitely  football.
Football is so thoroughly internationalised
that it is probably one or even two gener-
ations  ahead  of  today´s  corporate  man-
agement when it comes to finding and in-
tegrating the world´s top talents. Football
clubs  recruit  personnel  based  on  per-
formance, not on nationality as the follow-
ing examples show. Throughout the dec-
ades,  foreign  coaches  like  Tschik  Ca-
jkovski,  Ernst  Happel,  Lucien  Favre  or
Pep Guardiola have left an indelible mark
on the German Bundesliga. In return, Ger-
man coaches have enjoyed a high level of
international  recognition  and  prestige.
Some coaches even do not speak the lan-
guage of the country in which they work
(e.g.  Germans  coaches  in  Spain  or  Tur-
key; others,  such as the Italian Giovanni
Trapattoni in Munich or Stuttgart, perform
on  a  rather  poor  but  very  amusing  and
likable  language  level  –  his  gibberish
"Habe fertig – Flasche leer" speech in a
press conference became famous in Ger-
many). Nevertheless they manage to suc-
ceed.  It  is  even  more  impressive  when
one looks at the different nationalities of
players: More than half of the players par-
ticipating in  the last  football  World Cup
tournaments earned their incomes outside
their native country. Some of the most suc-
cessful European teams such as Real Mad-
rid or Chelsea London boast players from
many different national teams. While the
German  IT  industry  is  trying  with  little
success to attract international top talents
with  the  Green  Card,  Bundesliga  clubs´
squads include many foreign players.  In
the season 2001/2002 the Bundesliga team
Energie Cottbus for the first time battled
out an entire match without one German
player  stepping  onto  the  field24.  Today
even the following scenario is no longer a
utopia: A football player is born in country
A, possesses the citizenship of country B,
and plays during his career for clubs in
countries C to F. The sponsors and promo-
tion partners of his current club stem from

24 Cf. Nufer, 2002. 

countries G to L, his team manager is from
M, the club´s sports director from N, the
player´s personal advisor from O and his
team mates from countries P to Z25.

Is it by accident that outside sports itself
in  companies  this  diversity  can  just  be
found in the sports supplier industry? The
current management board of adidas con-
sists of seven executives from five differ-
ent countries, representing two continents
(two Germans, two Americans, one Dan-
ish, one Briton, one French). Adidas also
defies the norm with around half of their
world  headquarter  employees  in  Herzo-
genaurach coming from more than 40 dif-
ferent nations. Such success stories of cul-
tural  diversity  can  seldom  be  en-
countered today in the rest of the business
world.

Sports  has  also  served worldwide  as  an
outstanding example for the international
advancement of young talent. In Europe it
is in football that one can experience pro-
fessional private management at its best.
European football leagues are the world´s
most  competitive.  Successful  clubs  take
the "global war for the best talents" very
seriously, more than most companies do.
Today all leading clubs have scouting de-
partments or even dependencies all over
the world. Even in the USA – often criti-
cised for knowing little about the rest of
the world – sports leads the way in captur-
ing international talent. The German Dirk
Nowitzki has been one of the best players
in  America´s  basketball  league  NBA  for
many years. In the minor leagues of pro-
fessional  baseball,  almost  half  of  the
nearly  6,000  players  are  foreign-born,
representing more than 30 countries from
all continents.

Yet only a few companies make interna-
tional  experience  an  absolute  necessity
for  promotions  into  higher  ranks.  Right
now in Germany only 15 % of top execut-
ives in the 500 biggest corporations have

25 Cf. Müllender, 2005. 
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studied  abroad,  and  only  one-quarter
have international experience from study-
ing or working abroad. In the USA, a mere
2 % have studied outside  of  their  home
country, and only 7 % have international
experience26.

5.2  Motivation,  enthusiasm,  passion
and commitment

Excellent  athletes  do  not  decide  to  be-
come professional because of the money
or  the  reputation  they  might  earn.  The
secret of their outstanding performance is
the will to become better every day and
to live their dream. The ups and downs of
their career, the tension and the competi-
tion are what make them so emotional and
committed  towards  their  profession.  Al-
though  coaches  support  and  strengthen
the athletes,  the motivation  has  to  come
from the athletes themselves27.

According to a study by the Gallup Insti-
tute (2009), in Germany only 13% of the
employees describe themselves as highly
committed. Most of the Germans work be-

26 Cf. Nufer & Bühler, 2014. 
27 Cf. Mesmer, 2006. 

low their capacity28. These unsatisfied em-
ployees  mean  an  approximated  yearly
loss of 250-260 billion to German society.€
Management has to fight this lacking mo-
tivation by integrating the employees and
communicating to them their value, so that
every employee can identify with the or-
ganisation,  makes  the  customer  happy
and  generates  more  profit  for  the  com-
pany29. Gallup´s "Human Sigma" methodo-
logy (see Fig. 3) demonstrates this theory
and shows that companies with highly en-
gaged  employees  and  customers  at  the
same time can achieve significant growth
and up to 50% more profits30.

5.3 Team spirit and individual respons-
ibility

Success in football means winning games.
All the players have to work together to
achieve  their  common  objective  and  to
become better.  The role of  the coach is
here to be the coordinator that steers the
talents  and  energies  of  a  non-uniformly
paid and varyingly talented multicultural

28 Cf. Meinert, 2009. 
29 Cf. Busemann, Busch & Lasko, 2005. 
30 Cf. Cave Henricks, 2007. 
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workforce31.  During  the  game,  which  is
the crucial event, he can only give advice.
Substituting the  coach with  the manager
and the team with the employees,  it  be-
comes clear  how important  the  employ-
ees  are,  because  they  are  actually  re-
sponsible for the success of the company
in the end.

In racing the surrounding team has to co-
operate perfectly in order to succeed. Al-
though the  driver  is  alone in  the  racing
track  and  responsible  for  winning  the
competition,  he  is  totally  dependent  on
his  team  in  the  pit  stop.  Within  a  very
short  time  frame  the  mechanics  have  to
prepare the car for the driver in order to
avoid accidents.  This  requires high trust
and very good teamwork.  In  most  other
team sports the team consists of  several
different athletes who get assigned differ-
ent positions and salaries. Although some
players may play better or are more ex-
perienced,  everybody is  treated equally
and  only  the  sum  of  all  players  can
achieve extraordinary success.

In the complex globalised world employ-
ees more and more have to work in inter-
national diverse teams. Excellent business
people therefore have to be both respons-
ible individuals as well as very good team
players  that  create  synergies.  Only  the
sum  of  individual  high-performance  and
maximised team spirit can lead to innovat-
ive success of the corporation.

5.4 Health and sustainability

Sports demand a lot of mental and phys-
ical strength from the athletes. Of course
they  can  have  the  motivation  and  will
power to achieve incredible accomplish-
ments but they also have to plan in line
with  their  resources.  Faster  than  in  any
other profession, professional athletes no-
tice when they expect too much of  their
body because they will  directly be pun-
ished with failure or injuries. This forces

31 Cf. Sprenger, 2008b. 

them to practice  according to  long-term
training  plans  and  to  study  their  body
signs  in  order  to  develop  responsibility
towards their most important asset – their
body32.

With reference to  the managerial  world,
the  most  important  assets  of  a  company
are  the  employees,  the  products  or  the
services.  Comparable  with  sports,  the
management has to think and act respons-
ibly in the long-term by treating their cap-
ital as if it was e.g. their own health they
would have to care about.

6. Marketing management

An outstanding marketing policy is just as
important  as a globally-oriented person-
nel  policy.  Most  of  today´s  products  are
interchangeable.  Customers  can  choose
between very similar articles from differ-
ent producers. Since there are seldom ob-
vious differences in price or quality,  the
only way for a company to differentiate it-
self  from its  competitors  is  an emotional
positioning of its own products. Branding
and communication policy are important
marketing instruments to reach this goal.

6.1 Branding

The  brand  strategy  in  combination  with
the nature of the sports consumer plays a
crucial  role:  In  general,  supporters  of
sports clubs show a high level of passion,
loyalty  and  irrationality.  So-called  die-
hard-supporters  would  never  ever  even
think  about  switching  to  competing
brands (i.e. the rivals of their teams) just
because another club offers cheaper tick-
ets or better merchandising. In addition,
supporters  even  arrange  word-of-mouth
communication for their club as a matter
of prestige and for free. Corporate man-
agement  is  well  advised  to  look  at  how
successful  clubs  such  as  Manchester
United  and  Real  Madrid  use  the  brand

32 Cf. Dunning & Malcolm, 2003. 
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loyalty  of  their  fans  and  their  branding
power as clubs in order to grow as a busi-
ness33.

The  branding  policies  of  certain  sports-
men or  sports  clubs,  too,  are stellar  ex-
amples  of  success  to  which  corporate
management  should  take  heed:  Sports
celebrities  such  as  Franz  Beckenbauer,
David Beckham or Cristiano Ronaldo have
practically  become  icons  or  global
brands  because  of  their  immense  pop-
ularity  and  success.  They  transfer  the
symbol  of  victory  onto  their  teams  (or
even countries), while keeping the glory
of the past and thus standing for the con-
tinuity  of  success.  Such  celebrities  are
likeable  figures  with  whom  fans  can
identify.  Regarding  sports  teams  Real
Madrid maintains one of the leading roles
in  branding.  One  reason  is  the  interna-
tionality  of  their  world  class  players.
People love athletes  when they win and
when  they  can  identify  with  them.  In
either way the athletes are responsible for
the reaction and loyalty of the fans. As a
result,  professional  athletes,  coaches  or
sports  managers  become  idols,  guiding
examples  or  brands  that  fans  associate
with the club or team34.

Establishing such idols in the company to
whom customers look up to and immedi-
ately associate with the respective organ-
isation is a major competitive advantage
against  other  companies35.  Famous  ex-
amples are Steve Jobs (Apple), Bill Gates
(Microsoft)  or Michael Dell  (Dell).  These
people gave and still give the company a
face and a story people can identify with
which ads "human touch" to the organisa-
tion36. Unfortunately, there are too few ex-
amples  of  well-cultivated myths which
have contributed greatly to a company´s
image and brand identity. One exception

33 Cf. Nufer & Bühler, 2006; 2014. 
34 Cf. O´Reilly & Braedley, 2008; Heider & Nufer,

2013. 
35 Cf. Brand & Löhr, 2008. 
36 Cf. Carter & Rovell, 2003. 

is the storybook success of the small-town
Vermont ice cream company Ben & Jerry
´s whose founders learned the art  of  ice
cream  making  in  a  community  college
course.  Furthermore,  it  is  not  surprising
that the brand value of the sports supplier
company  Nike  tops  that  of  Volkswagen,
just as the brand value of adidas beats out
those of Shell.

6.2 Communication policy

To bridge the gulf between globalisation
and  local  identification  a  global  brand
must  be  identically  positioned.  This  is
achieved  through  clearly  defined  target
groups  and  emotionally  communicative
appeals. In a world of increasingly inter-
changeable  products,  a  brand´s  image
must be emotionally charged by commu-
nication policy in order to appear unique
and  attain  cult  statuses  to  differentiate
from the competition.

Within  the  last  years  FC Bayern  Munich
has  learned much  from  the  benchmarks
Real or ManU and has kept up with global
players in the industry by means of brand
awareness. In Germany they were the first
club  to  build  up  a  corporate  identity.
Above all,  while clearly claiming market
leadership, the club has always stressed
and  never  tried  to  modify  its  champion
image. This allegedly rather arrogant ap-
proach helped the club in earning itself a
distinct  profile  that  inevitably  creates  a
polarised  effect:  if  you  are  not  a  fan  of
Bayern, you hate this club. There is no in-
between. So Bayern Munich deliberately
tolerates a certain number of enemies as
long as their  target group of  fans is  still
closely bound to the club. Many football
clubs in the world like FC Barcelona, AC
Milan  or  Arsenal  London  possess  tradi-
tion, brand awareness and cult  status all
over the world in  contrast  to  only  a few
companies in corporate businesses.

In Germany, VfB Stuttgart is the only club
having a red ribbon around the player´s
chests on the jerseys. This means a unique
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selling  proposition.  Consequently,  the
club is promoting this USP also in his mar-
keting communication: advertisements of
the  club  have  a  red  ribbon,  too  (see
Fig. 4).

On  the  business  side,  Porsche  has  be-
nefited  from  the  polarisation  strategy.
Volkswagen´s  new Beetle  has  also  man-
aged to succeed in the international mar-
ket.  Although,  as  to  the  price-perform-
ance relationship, the Beetle is inferior to
the  competition,  VW  highly  emphasised
the brand´s cult  status – and succeeded.
Once you have reached cult status, your
customers  become  supporters  of  your
brand,  showing  enthusiasm,  being  loyal
and the origin of precious word-of-mouth
communication.  For a company they are
essential, especially during critical times
because fans do not immediately turn to-
wards competitors´ brands, but show their
displeasure  through  contradiction.  Thus
the company gets a last chance to correct
its deficiencies.

7 Conclusion and outlook

Although  the  emotional  world  of  sports
differs  in  many  ways  from  the  rational
business world it proved to be worth de-
rivable  to  general  management,  human
resources and marketing. However, with
regard to the many psychological aspects
that relate to a lot of different situations or
departments it cannot clearly be differen-
tiated  between  these  three  managerial
sectors. Most factors do not only directly
concern the manager or the employee but
more likely the individual in accordance
with his or her special personality.

The globalisation process is going on at a
breathless pace. The challenge lies in pla-
cing oneself  in  this  process.  Whether in
sports or  in  business,  it  does not  matter
where  the  participants  in  the  process
come  from.  It  is  crucial  that  all  parti-
cipants are fully committed to their com-
mon mission. In this respect achievements
in sports can serve as brilliant role mod-
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els  for  management  teams  to  emulate.
And  yet,  besides  all  the  advantages  of
globalisation,  a  company,  which  aims at
growth, should never give up its local re-
latedness.  Being big may lead to higher
revenues,  but also to increasing costs,  a
more complex structure and higher risks
– without  a  guarantee for  higher profits.
The price a company has to pay can be
the loss of a close relationship to its cus-
tomers.  While  mega-mergers e.g.  in  the
automotive industry finally led to revenue
cuts, smaller companies like BMW are still
booming –  just  as  smaller  football  clubs
like SC Freiburg or FC St. Pauli have al-
ways been proud of being somehow dif-
ferent.
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