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Geleitwort von Prof. Dr. André Biihler

Liebe Leserinnen und Leser,

in meiner wissenschaftlichen Laufbahn habe ich stets zwei Gruppen von Akademi-
kern kennen gelernt: Die einen stellten Ihr Wissen nur kleinen Gruppen exklusiv
und fiir viel Geld zur Verfiigung — oder behielten es ganzlich fiir sich, um mit ei-
nem Wissensvorsprung die eigene Position abzusichern. Die andere Gruppe war
stets darauf bedacht, das eigene Wissen mit anderen zu teilen, um das betreffen-
de Forschungsfeld stetig weiterzuentwickeln.

Da ich mich zu der zweiten Gruppe von Akademikern zdhle, ist es fiir mich eine
Ehre und Freude zugleich, Mitglied im Editorial Board eines Fachmagazins zu
sein, das den Bereich Sportmanagement durch zwei Angebote entscheidend wei-
ter entwickelt. Das erste Angebot richtet sich an Sportmanagament-Akademiker,
die ihre Studien einer breiten Offentlichkeit zur Verfiigung stellen wollen. Die
Voraussetzung hierfiir ist selbstverstandlich die entsprechende Qualitat, die
durch ein Blind-Review-Verfahren seitens des Editorial Boards sichergestellt
wird. Das zweite Angebot geht an die breite Sportmanagement-Offentlichkeit, die
sich iiber die aktuellen Trends, Entwicklungen und Perspektiven des Sportmana-
gement informieren will.

»,ociamus — Sport und Management* tragt damit in besonderer Weise zur Aktuali-
tat und Weiterentwicklung des sportokonomischen Forschungszweiges bei — und
das in Form eines kostenlosen (!) und einfach zu beziehenden Fachmagazins. Dies
ist umso erstaunlicher, da die meisten Journals im Bereich Sportmanagement nur
als kostenpflichtiges Abo zu erhalten sind. ,,Sciamus — Sport und Management"
geht bewusst einen anderen Weg, besticht dabei aber durch qualitativ hochwerti-
ge Beitrage, die dariiber hinaus auch durch eine hohe Praxisorientierung gekenn-
zeichnet sind. Durch die Veréffentlichung und Verbreitung wissenschaftlicher Er-
kenntnisse, die wiederum auf die Praxis iibertragen werden, stellt ,,Sciamus —
Sport und Management“ einen wichtigen Beitrag zur weiteren Professionalisie-
rung des Sportmanagements dar.

Im Namen der Herausgeber und des Editorial Boards bedanke ich mich bei den
bisherigen Autoren und freue mich auf viele weitere Kolleginnen und Kollegen,
die ihr Wissen in Zukunft mit uns teilen méchten. Zugleich wiinsche ich Ihnen, lie-
be Leserinnen und Leser, viel SpaB3 bei der Lektiire der aktuellen Ausgabe und
zugleich einen hohen Erkenntnisgewinn.

Mit sportlichen Grii3en
Thr

André Biihler

Prof. Dr. André Biihler
(Mitglied im Editorial Board) A
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Ronald Wadsack, Gaby Wach

Legitimationskapital als Ressource von Sport-

vereinen

Abstract

Sportorganisationen sind in vielen Belangen
auf die Unterstiitzung durch o6ffentliche Mit-
tel angewiesen. Da die damit verbundenen
Leistungserwartungen unter den Aspekten
der Effektivitadt und Effizienz bewertet wer-
den, gilt es in der Fithrungsarbeit fiir die
Sportvereine und -verbande systematisch
darauf einzugehen. Dieses wird durch eine
Erweiterung des klassischen betriebswirt-
schaftlichen Ressourcenspektrums um Mit-
glieder sowie Sozial- und Legitimationskapi-
tal ermdéglicht.

Insbesondere mit dem Legitimationskapital
wird in diesem Beitrag eine Ressource ein-
gefiihrt, welche den speziellen Bedingungen
der Sportvereine und -verbande Rechnung
tragt. Die Notwendigkeit und Fahigkeit ihre
Bedeutung fiir die Gesellschaft darzustellen,
wirkt auf die ErschlieBBung von Unterstiitzung
u. a. durch die 6ffentliche Hand.

1. Ausgangspunkt und Anliegen

Der Sport bzw. seine Organisationen sind in
vielen Belangen direkt oder indirekt auf die
Unterstiitzung u. a. der offentlichen Kassen
angewiesen. Die damit verbundenen Leis-
tungserwartungen sind spezifischer gewor-
den und werden unter den Aspekten der Ef-
fektivitat und Effizienz bewertet.! Darauf gilt
es in der Fihrungsarbeit in Sportvereinen
systematisch einzugehen.

Ausgangspunkt dieses Beitrages ist die be-
triebswirtschaftliche Betrachtung von Sport-
organisationen, hier in erster Linie der
Sportvereine in der Rechtsform der eingetra-
genen Vereine sowohl in mehr leistungs-
sportlicher als auch breitensportlicher Aus-
richtung. Ausgegrenzt werden damit die Ka-
pitalgesellschaften des Sports, wie wir sie

1 Vgl z. B. die Beitrage von Thoni, Kurscheidt und
Kahler in Thoni et al., 2006.

besonders im Bereich der Profisportligen?
und der SportgroBveranstaltungen finden.?
Entsprechendes gilt fiir den privatwirtschaft-
lichen Fitnessbereich. Gleichwohl kénnen
die folgenden Ausfilhrungen auf Sportver-
béande libertragen werden.

Dort wo Profisportbetriebe Leistungen des
Staates in Anspruch nehmen, wird der Legiti-
mationsaspekt ebenfalls relevant. Z. B. die
Bereitstellung von Sportstatten, Polizeieinséat-
ze oder Unterstiitzung bei wirtschaftlichen
Notlagen bedingen eine Argumentation fiir
den Einsatz 6ffentlicher Mittel. Dieser Aspekt
wird jedoch in dem vorliegenden Beitrag
nicht weiter verfolgt.

Dem Charakter der Vereinsorganisation ent-
sprechend wird eine spezifische Ressour-
cenbetrachtung vorgeschlagen. Damit ver-
bunden ist die Erweiterung des klassischen
betriebswirtschaftlichen  Ressourcenspek-
trums um Mitglieder sowie Sozial- und Legi-
timationskapital.

2. Ressourcen der Sportvereine

2.1 Ressourcensystematik
Die fiir den Leistungsprozess einer Betriebs-
wirtschaft notwendigen Ressourcen unter-
scheidet TroBmann z. B. in:*

* Arbeit des betrieblichen Personals,

* Leistungsabgabe von materiellen Po-
tenzialgiitern (Maschinen, Grund-
stiicke, Gebaude usw.),

* Material,
* externe Informationen und
* externe Dienstleistungen.

2 Vgl.Wadsack, 2004.

3 Die Sportartikelindustrie bleibt auBerhalb dieser
speziellen Dbetriebswirtschaftlichen Betrachtung,
da sie den ,klassischen® Produktionsbetrieben
der Industrie zuzuordnen ist, auch wenn das Pro-
duktportfolio und die entsprechenden Absatz-
markte sich in groBen Teilen im Sportbereich be-
finden.

4 Vgl.TroBmann, 2002, 78f.
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2

Andere Autoren nehmen auch den Kapital-
bereich mit in die Beschaffungsfunktion, was
TroBmann aufgrund des unterschiedlichen
Charakters ablehnt.® Wir beziehen die Fi-
nanzen bei der Beschaffung ein.

Die Ubersicht zu dem von uns verwendeten
Ressourcenschema zeigt Abbildung 1.

Vereinsfihrung [

Legitimations-
&
Sozial-
kapital

Infrastruktur,
Material & Rechte
= Besitz,
Verfligungs-
méglichkeit

Finanzmittel

’ A
r f L
,  Mit- |
¢+ arbeiter «

Vereinszielsetzung
und
Vereinskonzept

Abb. 1: Ressourcenkonzept fiir Sportvereine und
-verbdnde

Typischerweise bilden ,,Mitglieder” die Ba-
sisressource, letztlich soll der Verein ja dazu
dienen, die gemeinsame Realisation ihrer In-
teressen zu erméglichen.® Damit verbunden
ist der Einsatz der Mitglieder als ehrenamt-
lich bzw. freiwillig Tatige, und macht einen
wesentlichen Teil der im Kern der Grafik be-
findlichen Ressource ,,Mitarbeiter* aus. Wei-
tere Mitarbeiter sind z. B. als Angestellte
oder Honorarkrafte an den Verein gebunden.
Insgesamt bedienen sie die Bereiche
Ubungsleitung/Training, Fiihrungsaufgaben,
Anlagenpflege, Jugendarbeit.” Die Mitglie-
der bringen mit ihrer Beitragszahlung eben-
falls einen Teil der Finanzierung fiir die Ar-
beit ihres Vereins auf, wobei dieser Beitrag
allerdings qua Definition nicht als Leistungs-
entgelt zu verstehen ist. Dennoch ist diese

5 Vgl z. B. Hentze, Heinecke & Kammel, 2001, 244 vs.
TroBmann, 2002, 78f1.

6 Weitergehend zur Mitglieder-/Kundenperspektive
fiir Vereinsmitglieder z. B. Wadsack 2008a.

7 Vgl.Wadsack, 2008b.

Sichtweise im Alltagsgebrauch haufig anzu-
treffen.

Bei der Infrastruktur unterscheiden wir die
Sport- und sonstigen Anlagen (v. a. Ge-
schiftsstelle, Veranstaltungsraum,
Gaststatte)®. Diese kénnen sich in eigenem
Besitz des Vereins befinden oder iiber ent-
sprechende Verfiigungsmoglichkeiten bzw.
-rechte nutzbar sein. Letzteres gilt besonders
fir die Schulsportanlagen. Angemietete
Raumlichkeiten von anderen Eigentiimern
sind eine weitere Option, v. a. wenn keine
wettkampfgerechten (genormten) Sportanla-
gen fiir das entsprechende Vereinsangebot
erforderlich sind. Die Verfiigungsrechte ins-
besondere fiir die Nutzung der kommunalen
Sportanlagen koénnen zeitlich z. B. auf ein
Schuljahr begrenzt sein.

Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie Han-
delswaren sind im Kontext der einzelnen
Sportarten zu bestimmen. Beispiele sind:
Badmintonbille, Talkum oder Benzin und
Schmierstoffe im Motorsport. Diese Materia-
lien haben wir dem Element Infrastruktur
beigeordnet, da der Verbrauch mit der un-
mittelbaren Sportausiibung und damit Sport-
stattennutzung verbunden ist. Rechte werden
fiir unsere Gliederung der Ressourcen eben-
falls hier angefiigt, soweit diese z. B. fiir be-
stimmte VermarktungsmafBnahmen, Trai-
ningskonzepte oder den Einsatz von Musik z.
B.im Fitnessbereich erforderlich sind.

Die Finanzen setzen sich in der landlaufigen
Betrachtung aus den verfiigbaren finanziel-
len Mitteln zusammen, welche iber Mit-
gliedsbeitrage, Erwirtschaftung z. B. iber
Feste und Feiern, Zuschiisse aus verschiede-
nen Quellen oder Spenden und andere Fun-
draisingaktionen vereinnahmt werden. Eine
Ubersicht fiir Sportvereine bietet Abbildung
2°. Eine wichtige Rolle spielt die Gemeinniit-
zigkeit, welche den Erhalt direkter und indi-
rekter Unterstiitzungen aus 6ffentlichen Kas-
sen erméglicht.’ »

8 Eine Ubersicht zu Sportanlagen findet sich z. B. in
Wadsack, 2010i. V.

9 Quelle der Daten: Breuer & Wicker, 2010, 21; Eige-
ne Zusammenfassung und Grafik.

10 Zur Gemeinniitzigkeit vgl. z. B. Wadsack/Wach,
2008, 60ff.
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M Zuschisse

H Mitgliedsbeitrage
Leistungen (Platz-, Hallenmiete 0.3.) M Spenden
M Veranstaltungen (Zuschauereinnahmen etc.) B Sonstiges
Werbevertrége Selbstbetriebene Gaststatte

Vermogensverwaltung (z. B. Zinseinnahmen)

Abb. 2: Haupteinnahmen der Sportvereine (Mittel-
werte in Euro)

2.2 Begriindung der Ressource Legitima-
tionskapital

Mit der Veranderung der gesellschaftlichen
Verkniipfung des Sports gewinnt die Sicht-
weise des Legitimationskapitals an Bedeu-
tung. Losche beschreibt die Entwicklung der
gesellschaftlichen Stellung des Sports als
Abkehr von der politischen Instrumentalisie-
rung, verbunden mit einer entsprechenden
Alimentierung, hin zu einer Okonomisierung
des Sports.!! Hinzu kommen die starkere
Projektorientierung der o6ffentlichen Forder-
maBnahmen und die Tendenz u. a. bei Stif-
tungen, ihre Engagements strikter zu mana-
gen.'? Damit ist die Notwendigkeit verbun-
den, Mittelzuweisungen in einem relevanten
Kontext zu begriinden. An diesem Punkt
setzt das Konzept des Legitimationskapitals
an.

Mit Bezug auf eine Quelle aus dem Jahr 1996
wird an anderer Stelle darauf hingewiesen,
dass die Kostendeckung fiir Sport durch die
Biirger in Deutschland unter 20 % liegt.'®
Dies verstarkt die Annahme, dass gerade der
Bezug auf Finanzierungsquellen abseits des
Leistungsabsatzes die Begriindung in den

11 Vgl. Lésche, 2010, 26.

12 Vgl. dazu z. B. Wolf Ditkoff & Colby, 2010.

13 Vgl. Schimank, 2008, 30 a. a. O. mit Verweis auf eine
Information bei Heinemann.

Mittelpunkt stellt, welche die ErschlieBung
dieser Ressourcenquellen erméglicht.

Im Vorwort zum Projektbericht des ersten
sportokonomischen Forschungsprojektes
beim Bundesinstitut fiir Sportwissenschaft
zum Vergleich sportlicher und auBBersportli-
cher Jugendarbeit bei verschiedenen Ange-
botstragern, wurde der Konkurrenzaspekt
schon erkennbar. Der damalige Direktor des
Bundesinstituts formulierte: ,,Die 6ffentlichen
Geldgeber sehen sich angesichts stets knap-
per Mittel standig mit der Frage konfrontiert,
welche der zur Erreichung eines bestimmten
Zieles moglichen MaB3nahmen den meisten
Nutzen bringt und damit eine staatliche Un-
terstiitzung am ehesten verdient.“'* Als wei-
terer Aspekt fiir den gezielten Umgang mit
Legitimation kann die Einfiihrung des neuen
Steuerungsmodells der offentlichen Verwal-
tung (New Public Management) angefiihrt
werden, welches die Zielorientierung und
Effizienzorientierung starker in das Blickfeld
riickt.'®

Der Gedanke, immaterielle bzw. qualitative
Aspekte in den betriebswirtschaftlichen
Blick zu nehmen ist nicht neu. Sei es bei-
spielsweise die Beriicksichtigung von quali-
tativen Komponenten im Rahmen von Nutz-
wertanalysen z. B. bei der Standortanalyse'®,
die Diskussion um nicht-materielle Aspekte
im Rahmen des Controlling'” oder des Mar-
kenwertes'® zeigen Ansitze. Mit den Corpo-
rate Social Responsibility-(CSR-) bzw. Cor-
porate Cititzenship-(CCS-)Konzepten wer-
den Uberlegungen zu einer gesellschaftli-
chen Verantwortung in eine verbindlichere
Form gebracht. Oder mit Homann: ,,Es wird
erwartet, dass Unternehmen ihre privaten
Gewinninteressen transzendieren und zu-
satzlich — als Staatsbiirger — 6ifentliche Inter-
essen intentional verfolgen.“'® »

14 Kappler & Wadsack 1991, 11.

15 Vgl. z. B. Olk, 1995, 111.

16 Vgl. z. B. Bea, 2000, 344f.

17 Vgl. die Beitrage in Horvath & Moller, 2004.

18 Vgl. z. B. Fiedler, 2004.

19 Homann, 2004, 3 (Hervorhebung nicht libernom-
men).
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2.3 Wechselbeziehung der Ressourcen

Es ist davon auszugehen, dass zumindest teil-
weise Substitutionsbeziehungen und Wech-
selwirkungen zwischen den Ressourcen be-
stehen, wobei die Universalressource ,,Fi-
nanzmittel” eine zentrale Rolle spielt. Bei-
spielhaft soll dies fiir die beiden Ressourcen
»Infrastruktur” und ,Mitglieder” fiir einen
Sportverein aufgezeigt werden.
Grundlegend kann die Anziehungskraft der
Infrastruktur ein wichtiges Mitgliedschaftsar-
gument sein, wobei neben unterschiedlichen
sportlichen Anforderungen auch Aspekte
des sozialen Miteinanders bis hin zur Gesel-
ligkeit in die Bewertung einflieBen kénnen.
Insbesondere die Sportanlagen und das da-
mit mogliche Angebotskonzept nach Ange-
botsumfang, -inhalten und -zeiten werden je-
doch die Hauptaspekte der Vereinsmitglied-
schaft sein. Auf der anderen Seite ist das En-
gagement der Mitglieder z. B. fiir die In-
standhaltung und den Betrieb der Sportanla-
gen ein wichtiges Element zur Einsparung
von Finanzmitteln. Eine weitere Option ware
iber die Inanspruchnahme des Sozialkapi-
tals in Form von Beziehungen und des Ein-
werbens von kostengiinstigen bzw. kosten-
freien Leistungen eines gewerblichen Anbie-
ters zu nutzen. Ansonsten sind hier bezahlte
Mitarbeiter oder Dienstleister einzusetzen,
die wiederum auf einem der skizzierten
Wege einzuwerben sind.

Das Universaltauschgut ,,Geld" lasst sich im
Hinblick auf Mitarbeit und den Komplex der
Infrastruktur einsetzen. Selbst in Bezug auf
Mitgliedschaften kann ein subventionierter
Beitrag eine gewisse Wirkung entfalten, auch
wenn die Mitgliedschaft idealtypisch iiber
das Motiv der Interessenverwirklichung ge-
steuert wird. Legitimations- und Sozialkapital
sind dagegen nicht kauflich zu erwerben.

3 Legitimationskapital als Ressource

3.1 Konzept der Ressource ,Legitimati-
onskapital

Wirtschaftsunternehmen ziehen ihre Legiti-
mation i. S. der Daseinsberechtigung in ers-
ter Linie aus dem wirtschaftlichen Erfolg ih-
res Tuns. Flankierend kommen soziale, 6ko-

logische oder andere Aktivititen hinzu, um
die Akzeptanz in der Gesellschaft zu starken.
Ihre Existenzfdahigkeit wird jedoch konse-
quent iiber die Marktfahigkeit gesteuert.

Bei den Sportvereinen haben wir eine weit-
gehende Mitgliederzentrierung. Die Reali-
sierung ihrer Interessen sollte idealtypisch
im Mittelpunkt des Handelns stehen. Inso-
fern treten Vereinsmitglieder als Produzen-
ten und Leistungsabnehmer auf. Nichtsdesto-
weniger werden auch Angebote kreiert, die
sich an Nicht-Mitglieder richten oder die von
einem gesamtgesellschaftlichen Anspruch —
zumindest fiir das Einzugsgebiet des Vereins
— getragen sind. Fairness- und Integrations-
kampagnen sind Beispiele. Die Legitimation
ware entsprechend als akkumulierte gesell-
schaftliche Prasenz und Relevanz zu inter-
pretieren.? Hinzu kommt die Sonderstellung
des Sports in der Gesellschaft: ,,Der Sport ist
einer der wenigen Gesellschaftsbereiche
mit eigenstdndigem Rechtssystem. Er ist au-
tonom, eine Parallelwelt, er fertigt seine ei-
genen Gesetze.“?! Diese Sonderstellung, ver-
bunden mit der veranderten gesellschaftli-
chen Stellung, erzwingt eine Auseinander-
setzung mit der Daseinsberechtigung als
Sportverein. Und dies umso mehr, als dass
sich die Organisation um Unterstiitzung z. B.
staatlicher Stellen oder von Stiftungen be-
muiiht.

Der Legitimationsaspekt wird in einzelnen
Publikationen hervorgehoben. Angerhausen
bezieht sich in ihrer Arbeit z. B. auf die ,,Le-
gitimationsempfindlichkeit” von Wohlfahrts-
verbanden.”? ,In besonderem MaBe legiti-
mationsempfindlich sind solche Organisatio-
nen, deren Ressourcenzufuhr nicht nur von
ihren Absatz- und Zulieferermérkten abhéan-
gen, sondern auch von ihrer sozialen, politi-
schen und moralischen Akzeptanz in den fiir
sie maBgeblichen Umwelten.”® Besonders
die Verwendung offentlicher Mittel, gleich
welcher staatlichen Ebene, provoziert einen

20 Angelehnt an die Formulierung von Bourdieu, der
die gesellschaitliche Welt als akkumulierte Ge-
schichte charakterisierte. Vgl. Bourdieu, 1997, 49.

21 Hoeltzenbein, 2009.

22 Vgl. Angerhausen, 1998.

23 Angerhausen, 1998, 21.

Sciamus — Sport und Management

4/2010



Ziele,
Konzepte,
Werte

Ziele,
Konzepte,
Werte

Legitimations- Kommunikation - .
gkapital Wahrnehmung - Reputation
Bewertung Qualitét der | Leistungen der
Qualitat der Leistungen der /(¢ Wadsack Salzgiter e | e
2010
Flhrungs- Vergangen-
arbeit heit

Abb. 3: Zusammenhang von Legitimationskapital, Wahrnehmung und Reputation

Legitimationsbedarf fiir die Mittelverwen-
dung seitens der 6ffentlichen Hand.**

In einzelnen betriebswirtschaftlichen Texten
wird die Reputation von Unternehmen als
wichtiger Aspekt eingefiihrt, bzw. ein Repu-
tationsmanagement als notwendig bezeich-
net.? Schwaiger definiert ,,Corporate Repu-
tation” folgendermalen: ,Reputation ist die
generelle Einschatzung eines Unternehmens
durch die verschiedenen Stakeholder und
umfasst kognitive als auch emotionale Be-
standteile. Reputationsurteile beruhen auf
direkten Erfahrungen und auch auf verarbei-
teten Kommunikationsbotschaften.“?® Die
N&ahe zu dem Phanomen ,,Image einer Orga-

nisation*?? ist aus unserer Sicht zu unscharf.

Die Legitimation bzw. das Legitimati-
onskapital driicken die sachlich argu-
mentierte gesellschaftliche Bedeutung
des Sportvereins zu einem bestimmten
Zeitpunkt aus.

Reputation ist dann das Bild, welches sich
ein externer Betrachter auf Basis der ent-
sprechenden Kommunikation der Sportorga-
nisation und der damit verbundenen Wahr-
nehmungs- und Bewertungsprozesse ge-

24 Vgl. Loésche, 2010, 25.

25 Vgl. z. B. Schwalbach, 2003.

26 Schwaiger, 2007.

27 Siehe in diesem Sinne etwa Schalbach 2003 in Ver-
bindung mit Reputation.

macht hat.?® Meinungsbildende Einfliisse z. B.
aus der Medienberichterstattung nehmen
darauf Einfluss. Wir gehen jedoch davon aus,
dass auf Grund der Begrenzungen in der
menschlichen Wahrnehmung das Abbild
(Reputation) nicht in vollem Umfang der or-
ganisationseigenen Legitimationsvorstellung
entspricht, sondern nur einen Ausriss dar-
stellt (siche Abbildung 3).

Der Kapitalaspekt bezieht sich auf die An-
sammlung von gesellschaftlich relevanten
Aktivitaten im Zeitverlauf. Es ist davon auszu-
gehen, dass zeitlich zuriickliegende Aktivita-
ten je nach der vergangenen Zeit und ihrer
Nachhaltigkeit fiir die Gesellschaft unter-
schiedlich gewertet in diesem Kapital ent-
halten sind. Sie beriicksichtigt im tibertrage-
nen Sinne ,,Abschreibungen* fiir vergange-
ne relevante Aktionen oder sogar gravieren-
de Ab- oder Aufwertungen bei grundlegen-
den Anderungen des gesellschaftlichen Be-
darfes. Die Bewertung erfolgt immer wieder
neu, da sich der MaB3stab des gesellschaftli-
chen Bedarfs verdandert. Das so angesam-
melte Kapital bildet die Grundlage fiir die
»Einforderung® von Unterstiitzung und wird
damit zu einer Ressource des Sportvereins.
Ressourcenerhalt, -entwicklung und ihr éko-
nomischer Einsatz sind strategische Fiih-
rungsaufgaben im Sportverein.

Legitimation, so wie wir sie hier verstehen
wollen, ist dabei die Sichtweise der betrach-

28 Vgl. Schwalbach 2003, 228.
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teten Organisation selbst. Sie driickt aus, in
welcher Form und in welchem MaBe ein
Sportverein oder -verband selbst seinen ge-
sellschaftlichen Wert in sachlichen MaQ3sta-
ben sieht und darstellt. Kurz gesagt, lasst sie
sich in folgende Frage kleiden: Was macht
die gesellschaftliche Bedeutung unseres
Sportvereins aus, welcher eine Unterstiit-
zung/Zusammenarbeit iliber die reine Mit-
gliederbeziehung hinaus rechtfertigt? Es
geht um die Wahrnehmung gesellschaftlich
relevanter Bedarfe und der Fahigkeit des
Sportvereins, einen Beitrag zu deren Befrie-
digung zu leisten. Das Bewusstsein iiber die
eigene Legitimation in diesem Sinne — oder
entsprechende Defizite — ist eine relevante
GroéBe fiir die Fiihrungsarbeit.

3.2 Bedeutung des Legitimationskapitals
fiir Sportvereine

Mit der Betonung der ,,Legitimation stellen
wir den Potenzialaspekt im Sinne von Kapital
und seinen unterschiedlichen Einsatzmdg-
lichkeiten in den Vordergrund. Die Grundla-
ge fiir die Legitimation ist zundchst zu entwi-
ckeln und dann in geeigneter Form fiir die
verschiedenen Zielgruppen aufzubereiten.
Der damit verbundene Wahrnehmungspro-
zess, mit der Gefahr der Abweichungen von
Absender- und Empfangerbild, sind in die-
ser Denkweise enthalten. Ebenfalls unterlie-
gen die wahrgenommenen Informationen ei-
nem Bewertungsprozess durch den Empfan-
ger (siehe dazu auch Abbildung 3).

GemaB3 der oben vorgenommenen Einord-
nung von Legitimation als akzeptanzidhige
Aussagen zur ,,Daseins- und Unterstiitzungs-
berechtigung* einer Sportorganisation be-
darf es entsprechender Kriterien.

Im Kern geht es bei der Legitimation fiir
Sportvereine um die verschiedenen Auspra-
gungen von Sport und den damit verbunde-
nen Wirkungen, wie z. B. Gesundheit, sportli-
cher Erfolg oder Teilhabe am Vereinsleben.
Jedoch kann es sein, dass neben den primar
sportlichen Aktivitaten auch Aufgaben iiber-
nommen werden, mit denen die Ressourcen-
basis des Sportvereins stabilisiert werden
soll. Beispielsweise gilt dies fiir die Beteili-

gung an Férderprogrammen z. B. zu Themen
wie internationale Verstandigung, Bildung,
Integration, Okologie. Die finanziellen Mittel
koénnen z. B. helfen, Einnahmeriickgange aus
dem leistungssportlichen Bereich (Zuschau-
er, Sponsoring) auszugleichen.? Hieraus er-
wachst eine zusatzliche Notwendigkeit, sich
fiir entsprechende Foérderungen zu qualifi-
zieren bzw. zu legitimieren.

Der Aspekt der ,,Gemeinniitzigkeit” ist da-
bei zwar ein wichtiger Hinweis, er reicht
aber aus unserer Sicht wegen seiner weiten
Verbreitung und der Unscharfe in der Aktivi-
tatsbeschreibung nicht hin. Gemeinniitzig-
keit ist nicht geeignet, in der Spezifik der
verschiedenen Finanzierungssituationen
iber den Status einer Grundbedingung hin-
auszukommen. Die Zubilligung der Gemein-
nitzigkeit erfolgt durch das zustindige Fi-
nanzamt. Es erfolgt zunachst eine Formalprii-
fung, i. d. R. bei Griindung der Sportorgani-
sation, die dann im Zuge der folgenden Jahre
durch weitere Priifungen bestatigt oder wi-
derlegt wird.

4 Ermittlung des Legitimationskapi-
tals

4.1 Bestandteile des Legitimationskapi-
tals

Die einzelnen Komponenten, welche zum
Aufbau und Bestand an Legitimationskapital
fiihren, lassen sich beispielhaft ndaher cha-
rakterisieren:

* Qualitat der Fiihrungsarbeit: Verfiig-
bare Kompetenzen im Verein/Ver-
band, Effektivitait und Effizienz der
Vereins- und Verbandsarbeit, Transpa-
renz, Qualitdtsmanagement, Zielklar-
heit.

» Ziele, Konzepte, Werte: Glaubwtirdig-
keit der proklamierten Ziele, Konzepte
und Werte, inhaltliche Ausrichtung an
gesellschaftlich relevanten Themen.

* Leistungen der Vergangenheit: Erfol-
ge und Ergebnisse der Vereins-/Ver-

29 Vorausgesetzt die Bestimmungen des Steuerrechts
werden eingehalten.

Sciamus — Sport und Management

4/2010



bandsarbeit, Nutzenerfahrungen bei
den NutznieBern, Nachhaltigkeit der
Ergebnisse.

Der Begriff des Legitimationskapitals findet
bislang nur wenig Verwendung. Unmittelbar
findet er sich bei Beck, um die Kraftbasis von
advokatorischen Organisationen im Rahmen
seiner neuen weltpolitischen Okonomie zu
charakterisieren.*® Auch wenn der Bezug ein
anderer ist, lassen sich aus seinen Ausfiih-
rungen drei wesentliche Hinweise fiir die Er-
klarung von Legitimationskapital erkennen:?!

* Legitimationskapital ist von Staats-
und Marktmacht zu unterscheiden.

* Legitimationskapital ist nicht kauflich.

* Legitimationskapital (fiir advokatori-
sche global agierende Organisatio-
nen) setzt die Vision einer kosmopoli-
tischen Verantwortung voraus, welche
bislang iibliche Betrachtungs- und Ak-
tionsgrenzen liberschreitet.

Das vorher angesprochene Sozialkapital
kann wiederum ein Bestandteil des Legiti-
mationskapitals werden, indem z. B. die Re-
putation (!) der kooperierenden oder in an-
derer Form erkennbar verbundenen Indivi-
duen ein Merkmal fiir die gesellschaitliche
Bedeutung sein kann. Beiradte sind ein typi-
sches Element zur Sammlung relevanter Per-
sonlichkeiten ohne diesen eine engere Ver-
pflichtung zur Erledigung von Organisations-
aufgaben im Sportverein aufzuerlegen. Aller-
dings kann das Sozialkapital hier nur als Vor-
schusskapital wirken, da letztendlich erwie-
sene Leistungen des Sportvereins das Legiti-
mationskapital bestimmen.

4.2 Orientierungspunkte: ,,Nutzen fiir die
Gesellschaft“

Die Kategorien zur Beurteilung der Gemein-
niitzigkeit geben, wie eben angesprochen,

30 Vgl. Beck, 2002, 34 Tff.

31 Vgl. Beck, 2002, 352ff. Ein weiterer Bezug kann zu
Bourdieus Vorstellung des ,»Symbolischen
Kapitals”“ erfolgen, mit dem er seine Kapitalbe-
trachtung des sozialen, kulturellen und 6konomi-
schen Kapitals vervollstandigt. Vgl. Bourdieu, 1987,
205ff.

nur eine begrenzte Hilfestellung, indem Sie
u. a. die Férderung der Allgemeinheit und
die Selbstlosigkeit zu Prinzipien erheben.®
Die Schliisselfrage ist, was letztlich die Allge-
meinheit férdert? Die abschlieBende Aufzah-
lung der Zwecke in der Abgabenordnung
benennt ,,Sport*. Die Leistung des einzelnen
Sportvereins fiir die lokale oder regionale
Gesellschaft bleibt damit unter Wert darge-
stellt. Welche weitergehenden Aspekte kon-
nen angesprochen werden?

Hier bietet sich die Chance, den immer wie-
der zitierten Stellenwert des organisierten
Sports fiir das soziale Gemeinwesen konkre-
ter zu fassen. Mit dem Sport werden bekann-
termalB3en weitreichende soziale Wirkungen
verbunden. Sport ,,... is considered to be an
important component in the ,toolbox* for so-
cial intervention to improve social inclusion,
social integration and social cohesion, or in
more general terms, social quality.“®

Wenn die Anforderung von Beck nach der Vi-
sion einer kosmopolitischen Verantwortung
aufgegriffen wird, so kann der auch im orga-
nisierten Sport zeitweise intensiv diskutierte
Anspruch zur Nachhaltigkeit des Agierens
angefiihrt werden. In der haufig angefiihrten
Grundfassung bezieht sich Nachhaltigkeit
auf: ,Sustainable development meets the
needs oft the present without comprimising
the ability of future generations to meet their
own needs.“%

Die Formulierung entsprechend globaler
Zielkriterien birgt die Gefahr der Beliebig-
keit und Verzettelung. Beides Faktoren, wel-
che der Darstellung und Weiterentwicklung
des Legitimationskapitals nicht zutraglich
sind. Hat man die Méglichkeit der Entwer-
tung des Legitimationskapitals durch Entlar-
vung nicht haltbarer Leistungsbeschreibun-
gen im Blick, so gewinnen Transparenz und
Wahrheit gro3e Bedeutung.

Um die Basis fiir die Beschreibung des Legi-
timationskapitals flir Sportorganisationen zu-

32 Vgl. z. B. Henning, 2005; Wadsack & Wach, 2008,
60ff.

33 European Commission 2005, 3.

34 Brundtlandt-Report, zitiert nach Feddersen &
Maennig, 2003, 13 a. a. O.
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mindest zu vereinfachen, kann eine Anleihe
bei den Sportberichten der Bundesregie-
rung genommen werden. Sie sind in ver-
schiedene Politikbereiche gegliedert, die
man wiederum fiir Sportvereine modifizieren
und auf ihr Wirken iibertragen kann:*

* Gesundheitspolitik,

* Bildungspolitik,

* Jugendpolitik,
sowie

*  Umweltpolitik,

Sozialpolitik,

Standort- und Regionalpolitik,

Strukturpolitik und

Arbeitsmarktpolitik.

Die entsprechende Fragestellung ,,Was tragt
unser Sportverein zu der Bearbeitung des
entsprechenden Politikbereiches mit wel-
chem Einsatz und Erfolg bei? kann, herun-
ter gebrochen auf das Einzugsgebiet, sehr
konkrete Anhaltspunkte liefern. Deutlich zu
erkennen ist, dass neben den sachlichen In-
halten auch die Managementqualitit u. a.
iber die Aspekte der Effektivitat und Effizi-
enz eine Rolle spielt.

Sportliche Erfolge sind weiterhin ein zentra-
les Element im Selbstverstiandnis vieler
Sportorganisationen. Sie sind unter dem
Aspekt der Standortpolitik einzubinden, er-
folgreiche Sportmannschaften oder iiberre-
gional bedeutsame Veranstaltungen kénnen
als ,,Stadtmarketing* wirken. Daraus ergibt
sich die Frage nach der Bedeutung einer er-
rungenen Meisterschaft fiir die relevante All-
gemeinheit, der Eigenwert fiir die Sportakti-
ven ist unter dem Blickwinkel des Legitimati-
onskapitals nicht relevant.

Die wirksamen Aktivitaten zu Fairplay, Pra-
vention gegen Drogen- und Alkoholmiss-
brauch oder Projekte wie der ,,Rauchfreie
Sportplatz” sind potenzielle Themenfelder
fiir die gesellschaftliche Legitimation eines
Sportvereins.

Bemessungsgrundlage miissen die entspre-
chenden Bedingungen und Anforderungen

35 Angelehnt an Deutscher Bundestag, 2006; Tokarski
& Petry, 2010 (Gliederung).

im Einzugsgebiet der Sportorganisation sein.
»In der Arena der Sportpolitik geht es im
Wesentlichen um die Verteilung und Legiti-
mation staatlicher Mittel fiir den Sport: Sport-
politik ist dabei im Kontext des deutschen
Sozialstaates zu sehen und zu interpretieren,
jedenfalls ist diese Sicht sowohl die Perspek-
tive staatlicher Institutionen wie auch die des
organisierten Sports.“%

4.3 Darstellung des Legitimationskapitals
filr Sportvereine

Akzeptiert man nun die Bedeutung des Legi-
timationskapitals fiir Sportvereine, so stellt
sich die Frage nach einer angemessenen
Darstellungsform. Gerade in lokal iiber-
schaubaren Zusammenhangen erscheint die-
ses Legitimationskapital wie eine Art
,»Selbst-Verstandlichkeit“. Die Betrachter
,Wissen‘, was der Verein fiir ihre Gemein-
schaft , bedeutet”. Fiir eine systematische
Darstellung des Legitimationskapitals und z.
B. den gezielten Einsatz fiir die Fundraising-
arbeit miissen andere Darstellungsformen
gewahlt werden.

Letztlich haben wir sechs Oberbegriffe ge-
bildet, die sich durch weitere Aspekte spezi-
fizieren lassen.

* Chancen fiir Kompetenzentwicklung
(Beispielkriterien: Beitrag zu gesell-
schaftlichem Engagement, Mitarbei-
terorientierung),

* Engagement der Mitglieder (Beispiel-
kriterien: Solidaritat/solidarisches En-
gagement, Partizipation ,aller” Mit-
glieder),

* Innovationsfahigkeit (Beispielkriteri-
en: Empfindsamkeit, Kooperationsbe-
reitschaft),

* Leadership (Beispielkriterien: Realitat
der mit dem Sport verbundenen ge-
sellschaftlichen Werte, Glaubwiirdig-
keit),

* Operative Fiihrung (Beispielkriterien:
Finanzielle Soliditat, Verlasslichkeit),

36 Losche, 2010, 25.
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* Verantwortung gegeniiber Gesell-
schaft und Umwelt (Beispielkriterien:
Beteiligung an politischer Meinungs-
und Willensbildung zu relevanten
Themen, Aufgabeniibbernahme im
Rahmen des (lokalen) Gemeinwohls).

Eine iibersichtliche Form kann mittels eines
Spinnennetz-Diagramms erstellt werden
(siehe Abbildung 4). Fiir die zu beachtenden
Merkmale haben wir eine Anzahl von Kriteri-
en gesammelt und systematisiert.

Je weiter die Linie fiir den Beispielverein
nach auBen gelagert ist, umso deutlicher
wird das Kriterium erfiillt. Um die Messgro-
Ben zu bestimmen bedarf es der weiteren
Aufarbeitung und Konkretisierung. Aus unse-
rer Sicht ist dies am ehesten lokal bzw. regio-
nal zu leisten, dem Einzugsgebiet und damit
dem Umfeld des Sportvereins entsprechend.
Ausgehend von akzeptierten Oberkriterien
sind die dazu gehdérigen Merkmale der Legi-
timation und ihre Messung gemeinsam zu
bestimmen. Alleine eine entsprechende Dis-

kussion z. B. auf kommunaler Ebene kénnte
eine sehr wichtige Wirkung fiir das Erken-
nen von gesellschaftlich relevanten Themen
und eine Rolleniibernahme durch einzelne
Akteure haben.

Die Mitgliederzahl ist wegen ihrer mangeln-
den qualitativen Aussagekraft nicht direkt in
die Kriterien eingegangen. Denkbar ist z. B.
eine Beriicksichtigung z. B. als Partizipations-
koeffizient im Rahmen des Merkmals ,,Enga-
gement der Mitglieder".

Eine andere Option ware die Erstellung ei-
nes ,,Engagement-Berichtes", der z. B. ent-
lang der unter 3.2.2 benannten Uberschrif-
ten entwickelt wird. Es besteht jedoch die
Gefahr, dass der Bericht fiir Entscheider eine
zu komplexe Informationsgabe darstellt.

In einer Sportorganisation kann es genauso
sinnvoll sein, die Erarbeitung der ndheren
Merkmale und Kriterien der eigenen gesell-
schaftlichen Wirkung zum Ausgangspunkt
der Beschaftigung mit dem Thema Legitima-
tionskapital zu machen. »

Operative Fithrung

-~

Chancen fiir
Kompetenz-
entwicklung

\ Verantwortung
> gegeniiber Gesellschaft
und Umwelt

Engagement der ™~

Mitglieder ) ~

/ P Leadership

Innovationsfihigkeit

Abb. 4: Spinnennetz-Diagramm zur Charakterisierung des
organisationsspezifischen Legitimationskapitals.
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Typ | Charakterisierung Bewertung
A | Themen des potenziellen Aktionspartners Keine Basis flir Zusammenarbeit.
finden keine Entsprechung in dem
Legitimationskapital der Sportorganisation.
B | Themen des potenziellen Aktionspartners Die Basis fiir eine
finden eine Entsprechung in dem Zusammenarbeit ist vorhanden
Legitimationskapital der Sportorganisation. und kann bei Erfolg einen
Jedoch mit der Einschrankung, dass die Legitimationskapital-Zuwachs
entsprechenden Themen fiir den Partner keine | fiir die Sportorganisation
nachhaltige Bedeutung haben (plakativ, erbringen. Jedoch besteht die
Pseudo-Handlungen, ,,Schéonwetter-Projekte’) | Gefahr, dass aus einer
und nicht ernsthaft in der Organisation ~Entlarvung® der fehlenden
verankert sind. Ernsthaftigkeit des Projektes
auch eine negative Wirkung auf
das Legitimationskapital der
Sportorganisation folgt.
C | Themen des potenziellen Aktionspartners Hieraus ergibt sich eine
finden eine Entsprechung in dem fundierte Chance auf
Legitimationskapital der Sportorganisation beiderseitig wirkungsvolle
und diese Themen bedeuten nachhaltige Zusammenarbeit.
Ziele.

Tab. 1: Basisfdlle fiir die Wertigkeit des Legitimationskapitals

4.4 Wirkung des Legitimationskapitals
Die Wertigkeit des Legitimationskapitals va-
riiert mit den entsprechenden Zielgruppen,
basierend auf den Interessen der potenziel-
len Partner. ,,Organisationen differenzieren
Produktion und Legitimation als zentrale Auf-
gabenfelder. Sie bediirfen o6ffentlicher

Legitimation um die fiir ihren Bestand not-
wendige materielle und immaterielle Unter-
stiitzung zu sichern und sind dabei einer Flut
von widerspriichlichen, inkonsistenten Er-
wartungen ausgesetzt.“%” Dabei kénnen glei-
che Akteure u. U. in verschiedenen Zielgrup-
pen-Clustern auftauchen. Das kooperieren-
de Unternehmen kann einmal an der Exper-
tise im Gesundheitssport fiir eine Betriebs-
sport-Kooperation interessiert sein und in ei-
ner anderen Situation an dem Engagement
fiir z. B. interkulturelle Arbeit im Rahmen ei-
ner Corporate Social Responsibility-MaB-
nahme.

Die Wertigkeit des Legitimationskapitals
hangt entsprechend von den Zielen der be-

37 Emrich, 2005, 100f. a. a. O.

teiligten Organisation au3erhalb des Sports
und deren Ernsthaftigkeit ab. Dazu lassen
sich drei in Tabelle 1 dargestellten Basisfalle
entwickeln.

Mit ,,Aktionspartner” sind verschiedenste
Organisationen gemeint, die mehr oder min-
der umfangreiche Berithrungspunkte aufwei-
sen. Beispiele sind Kirchengemeinden, Kom-
munen, Unternehmen, andere Sportorganisa-
tionen, Verbande (fiir Vereine), Wohlfahrtsor-
ganisationen.

Je reglementierter eine Férdersituation ist (z.
B. Ubungsleiter-Bezuschussung), um so weni-
ger Bedeutung hat Legitimationskapital, da
es lediglich um den Nachweis konkreter
Merkmale geht. Je offener eine Entschei-
dungssituation ausgepragt ist, bzw. je mehr
Konkurrenz besteht, desto relevanter wird
das Legitimationskapital. Gerade in Zeiten
einer Offnung der thematischen Grenzen
zwischen den einzelnen gesellschaftlichen
Handlungsbereichen (Wohlfahrt, Kirche,
Sport als Beispiele) gewinnt diese Argumen-
tationsmoglichkeit an Bedeutung.

Zudem zeigen einige Verteilungsprozesse im
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Mogliche Reputations-
wirkungen fiixr Unter-
nehmen

Maogliche Legitimationswirkungen fiir
Sportvereine/ -verbande

Mitgliedex/ | + Vertrauen in Produkte
Kunden und Aussagen

* Kundenbindung

* Hohere Wiederkaufraten
* Hohere Produktpreise

* Vertrauen in die Leistungsfahigkeit ab-
seits der , klassischen” Sportangebote
(auch: Gesundheitssport)

* Chance auf héherwertige Kooperationen
durch eine starke Selbstdarstellung (Mit-
gliederbindung, Mitgliedergewinnung)

Mitarbeiter | - Erleichterte Akquisition
fahiger Mitarbeiter
+ Starkere Bindung fahiger

* Verbesserung der Identifikationsbasis fiir
(potenzielle) freiwillige bzw. ehrenamtli-
che Mitarbeiter

zum Kapitalmarlkt
*+ Sinkende Kapitalbeschaf-

Mitarbeiter * Chance auf starkere Basis unentgeltlicher
* Fallende Lohnstlickkos- Mitarbeit
ten
Investoren | * Verbesserter Zugang * Verbesserter Zugang zu alternativen Fi-

nanzierungsquellen (z. B. Mitgliederdar-
lehen)

+ ,,Gewogenheit” und Un-
terstiitzung

fungskosten * Verbessertes Fundraising-Potenzial (u. a.
* Hohere Kauf- und Halte- Stiftungen)
bereitschaft
Politik * Vorteile in Verhandlun- » Akzeptanz als ,,Vertreter des Sports®
gen bzw. der Mitgliederinteressen

* Erleichterung bei der Beteiligung an Zu-
schussverfahren

+ Aktive Einbindung in politische Mei-
nungsbildungs- und Entscheidungspro-
zZesse

+ ,,Gewogenheit” und Unterstitzung

Lieferanten | + Niedrigere Beschaf-
fungskosten

* Hohere Bereitschaft sich
zu binden

* Chance auf Sachspenden
* Chance auf Beriicksichtigung bei CSR-
MaBnahmen.

Tab. 2: Ubersicht zu moglichen Reputationswirkungen in Unternehmen und Sportvereinen/
-verbdnden

politischen Raum, dass viele Aushandlungs-
prozesse in flexiblen Netzwerkprozessen
stattfinden, was entsprechenden Bedarf an
Argumentationsmoglichkeit erfordert. Die
Uberzeugungskraft beruht wiederum auf
dem verfiigbaren Legitimationskapital. Auch
wenn Lésche darauf hinweist, dass die Infor-
malitatsgrade in diesen Prozessen steigen,
was wiederum die mit dem Legitimationska-
pital verbundene Sachorientierung in Rich-
tung auf das Sozialkapital verschiebt.

5 Legitimationskapital als Denkstruk-
tur fiir die Fithrungsarbeit in Sportver-
einen

Akzeptiert man Legitimationskapital als rele-
vante Grofe fiir die Ressourcen und die Fiih-
rung einer Sportorganisation, so bedarf es
einer strategischen Vorgehensweise. Sie
muss die gezielte Entwicklung dieses Legiti-
mationskapitals in den Blick nehmen und
den Einsatz und die Nutzung in die Fih-
rungsentscheidungen einbeziehen. Mogli-
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che Wirkungen des Legitimationskapitals,
quasi die Rendite, ergeben sich aus Tabelle
2%,

In Bezug auf das Legitimationskapital gibt es
verschiedene Zugange, mit denen das ent-
sprechende Potenzial des Vereins systema-
tisch ausgebaut werden kann. Der Zuwachs
an Legitimationskapital kann mit folgenden
Organisationshandlungen erreicht werden:

* Direkt: Eigene Leistungen des Vereins
und ihre Anerkennung bei den Ziel-
gruppen, welchen dieses Kapital als
Argumentationsmasse fiir ihre Ent-
scheidungsprozesse zugunsten der
Sportorganisation angeboten wird.

- Beispiele Sport: Ausbildungserfol-
ge fiir den Sportbereich, ggf. auch
ohne eigene spitzensportliche Er-
folge (im Seniorenbereich), vulgo
,,Talentschmiede®.

- Ubernahme sozialer Aufgaben wie
Kooperation Schule und Sportver-
ein oder der Betricb von
Schwimmbadern aus vormalig
kommunaler Tragerschaft ggf. mit
Auszeichnungen und Ehrungen.

- Prisenz in der Offentlichkeit.

Indirekt: Abgeleitete Legitimation z. B. durch
das Engagement einer namhaften Person-
lichkeit fiir die Sportorganisation (z. B. Tiiroff-
ner-Funktion), mit dem ein Teil der individu-
ellen Reputation als Legitimationskapital auf
die Organisation libertragen wird. Die Wirk-
samkeit der Ableitung ist abhangig von der
individuellen Legitimationskraft der entspre-
chenden Person. U. a. kann auch die Schirm-
herrschaft fiir eine Veranstaltung der Sport-
organisation als aktive namentliche Verkniip-
fung mit den Vereinsleistungen in diesem
Sinne wirken. Wobei das persénliche Auftre-
ten einer namhaften Persoénlichkeit im Ver-
gleich zu der Verlesung eines GruB3wortes
die eigentliche Wirkung entfalten wird.
Zeichnet sich das betreffende Individuum

38 Fiir die Gliederung der Wirkungen und die unter-
nehmensbezogenen Aspekte siehe Schwaiger,
2007.

durch vielfache Engagements aus, kann die
Glaubwiirdigkeit fiir das inhaltliche Anliegen
leiden.

Das Legitimationskapital kann ebenfalls ent-
wertet bzw. vernichtet werden. Beispiele:

* Misserfolg bei einem Projekt,

e Nachweis der Unwirksamkeit von
MaBnahmen, welche die Sportorgani-
sation als Legitimationskapital anfiihrt,

* kriminelle Handlungen von Vereins-
vertretern insbesondere wenn diese
zum Schaden des Vereins fiihren,

* misslungene Positionierung in einer
offentlichen Diskussion zu einem
Kompetenzgebiet der Sportorganisati-
on,

* erkennbare personenorientierte Aus-
richtung der Vereinsarbeit abseits der
inhaltlichen Ziele des Gesamtvereins.
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Nicolas Heidtke

Der moderne Sportverein -

Vereine 2zwischen

Tradition und Innovation - Ein Uberblick

Abstract

Seit einigen Jahren befinden sich Sportverei-
ne in einem Anpassungs- und Veranderungs-
prozess. Der demografische Wandel, der
Riickgang der Zuschiisse sowie die Einfiih-
rung von Ganztagsschulen zwingen die Ver-
eine sich aktiv mit den Veranderungen in der
Gesellschaft auseinanderzusetzen. Vor allem
die groBen Mehrspartenvereine haben in
den vergangenen Jahren mit einer Verberuf-
lichung ihrer Fiihrungsebenen reagiert, um
den wachsenden Anforderungen gerecht zu
werden. Der folgende Kurzbeitrag gibt einen
Uberblick iiber die Situation der Sportverei-
ne in der heutigen Zeit und zeigt moégliche
Entwicklungs- und Handlungsalternativen
fiir die beteiligten Akteure auf. In weiteren
Beitrdgen werden die einzelnen Arbeitsbe-
reiche von Sportvereinen detailliert bearbei-
tet, so dass ein praktischer Leitfaden fiir Ver-
einsfunktionare bereitgestellt wird.

Einleitung

Die Sportvereine in Deutschland stehen vor
einigen Herausforderungen im Hinblick auf
ihre Struktur und Organisation, da sich ihr
Umfeld in den vergangenen Jahren stark ge-
wandelt hat. Der Ausbau der Ganztagsschu-
len und die damit einhergehende Verknap-
pung der Zeit Jugendlicher fiir Sport, die
steigenden Kosten fiir qualifiziertes Personal,
der Riickgang der offentlichen Sportférde-
rung, der demografische sowie der Werte-
wandel innerhalb der Gesellschaft sind nur
einige Faktoren, die das Verhalten der Sport-
vereine direkt beeinflussen. Diese Entwick-
lungen zwingen die Sportvereine neue inno-
vative Strategien zu entwickeln, um sich er-
folgreich in diesem volatilen Umfeld zu be-
wegen, ohne dabei ihre gemeinwohlorien-
tierte Basis zu verlieren.

Dieser Kurzbeitrag beschreibt die aktuelle
Situation der Sportvereine in Deutschland.

Anhand dieser Ergebnisse soll ein mdgli-
ches Anforderungsprofil fiir moderne Sport-
vereine ausgearbeitet und in die Praxis
iibertragen werden.!

Die aktuelle Situation der Sportvereine
in Deutschland

Sportvereine leisten in Deutschland einen
beachtlichen Anteil an der Wertschopfung.
Insgesamt werden in ihnen monatlich ca.
36,6 Millionen Stunden ehrenamtliche Arbeit
geleistet. Dies wiederum entspricht einer
Wertschépfung von 6,6 Milliarden Euro pro
Jahr.? Allein die steuerlichen Riickfliisse
ibertreffen die offentlichen Zuschiisse um
300 Millionen Euro. Bereits durch diese Zah-
len wird deutlich, dass Sportvereine ohne
ehrenamtliche Tatigkeit nicht existieren
koénnten. Weiterhin erfiillen sie wichtige Auf-
gaben fiir das gemeinschaftliche Wohl. Mehr
als 40% der Sportvereine besitzen eigene
Sportstiatten, die zu einem Gemeinschafts-
sinn beitragen und vor allem bei der Ent-
wicklung der Kinder und der Integration von
Migranten und Migrantinnen eine herausra-
gende Rolle einnehmen.® Sportvereine stel-
len zum Beispiel 11.800 Turn- und Sporthal-
len, 11.500 Jugendraume und 23.500 Sport-
platze zur Verfiigung.* Fast 3 Millionen Mi-
grantinnen und Migranten sind in Sportver-
einen organisiert. Sie werden dabei von Pro-
grammen wie ,, Integration durch Sport* un-
terstiitzt.’

Die Sportvereine in Deutschland befinden
sich in einem Umfeld, welches in den letzten

1 Innerhalb dieses Beitrages kénnen nur die grund-
legenden Uberlegungen einflieBen. In weiteren
Beitrdgen werden die erarbeiteten Themenfelder
dann detaillierter betrachtet.

Vgl. Breuer & Wicker, 2008, S. 9.

Ebd.S. 5.

Ebd.S. 1.

Ebd. S. 9f.
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Jahren einer starken Veranderung unterlag
und sich auch weiterhin wandeln wird. Die
Faktorenvielfalt, welche die Umweltbedin-
gungen der Sportvereine nachhaltig veran-
dert hat, soll hier nur in Ausziigen dargestellt
werden.

Die demografische Struktur in Deutschland
wird sich in den nachsten Jahrzehnten veran-
dern. Die Bevélkerung in der Bundesrepu-
blik wird, ohne Zuwanderung, iiberpropor-
tional abnehmen. Ohne eine gezielte Zuwan-
derung kann die Bevolkerung bis ins Jahr
2050 auf 54 Millionen sinken.

Sie wird alter, internationaler und weiblicher
werden.® Dieser demografische Wandel
kann durch Vereine nicht aufgehalten wer-
den, vielmehr miissen sie diese neue Bevdl-
kerungsstruktur erkennen und die Strategi-
en des Vereins auf die festgelegten Zielgrup-
pen spezifizieren und auf die veranderten
Bediirfnisse der verschiedenen Altersgrup-
pen eingehen.

Das bestehende Sportverstidndnis hat sich
ebenfalls stark verandert. In der heutigen
Zeit sind die Motive fiir das Sporttreiben
vielfaltiger als noch vor einigen Jahren. Heu-
te stehen Lifestyle, Gesundheit, Wohlbefin-
den, Flexibilitat, Individualitat und Spal} im
Vordergrund des Sporttreibens. Der Wett-
kampfcharakter und der Leistungsgedanke
haben in den vergangenen Jahren, vor allem
bei vielen Jugendlichen, abgenommen. Die-
se Entwicklung wird durch die Einfithrung
der Ganztagsschulen noch weiter verstarkt.
Durch die Sportangebote innerhalb der

Ganztagsbetreuung entsteht eine neue Kate-
gorie des Sports fiir Kinder.

Neben der bisherigen Form des Vereinss-
ports als Wettkampfsport und des Schul-
sports entsteht der Freizeitsport. Dieser Ent-
wicklung miissen sich die Sportvereine stel-
len und addquate mafBgeschneiderte Losun-
gen finden. Dazu zdhlen Angebote ohne
Leistungsgedanken, die den Charakter von
Trendsportarten erfiillen. Aber auch solche
Angebote, die iiber den Sport hinaus gehen
und die Jugendlichen in ihrem Setting an-
sprechen. Dazu kénnten vom Verein organi-
sierte Jugendtreffs und Jugendreisen geho-
ren.

Der Verlust der Monopolstellung im Sport-
dienstleistungsektor durch den Boom im Ge-
sundheitssportbereich hat die Stellung der
Sportvereine innerhalb des Sportmarktes
nachhaltig geschwacht. Die Zahl der Mitglie-
der in den kommerziellen Fitnessstudios
stieg 2009 auf knapp 7 Millionen.”

Die Anbietervielfalt auf dem Sportmarkt ist
durch den Markteintritt von kommerziellen
Anbietern, wie Fitnessketten, privaten Spor-
teinrichtungen, Krankenkassen, Stadten und
Kirchen gestiegen. Diese neue Konkurrenzsi-
tuation miissen Sportvereine erkennen und
sich mit gezielten Strategien und MaBnah-
men in diesem neuen Marktumfeld behaup-
ten.

Die Unterstiitzung der Sportvereine durch
offentliche Zuschiisse der Kommunen und

Lander war in den letzten Jahren stark riick-
laufig. Verstarkt wird dieser Effekt aller Vor-

/ I

N I

Vereinssport

Schulsport

Freizeitsport

<

Abnahme des Wettkampf- und Leistungsgedanken

Abb. 1: Die drei Kategorien des Sports

6 Vgl. Statistisches Bundesamt, 2009, S. 12ff.

7 Vgl. Deloitte, 2009, S. 4.
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aussicht noch durch die anhaltende Wirt-
schafts- und Finanzkrise. Aufgrund der sin-
kenden Gewerbesteuereinnahmen sind die
kommunalen Haushalte besonders betroffen.
Die Forderung des Sports ist keine verpilich-
tende Aufgabe. Daher besteht die Gefahr,
dass vor allen die Zuschiisse fiir Sport im All-
gemeinen und fiir Sportvereine im Speziel-
len sinken werden.®

Die oben genannten Entwicklungen fithren
dazu, dass Sportvereine ihre urspriinglichen
Handlungsfelder diversifizieren und ihre
Produkte weiterentwickeln miissen, ohne da-
bei den tradierten Charakter eines Sportver-
eins zu verlieren. Die tradierten Sportange-
bote, vor allem der Kinder- und Senioren-
sport sind ein wichtiger Bestandteil des Ver-
einssports und miissen unbedingt erhalten
bleiben. Besonders die Kinder-, Jugend- und
Seniorenarbeit spiegelt die gesellschaftliche
Bedeutung von Sportvereinen wider und
darf unter keinen Umstanden vernachlassigt
werden. Speziell diese Aufgabenbereiche
werden von anderen Altersgruppen und Zu-
schussquellen querfinanziert. Daher miissen
sie mit alternativen Sport- und Organisati-
onsformen erweitert werden. Ohne eine sol-
che Anpassung sind Sportvereine langfristig
nicht mehr konkurrenzfahig im Markt fiir ak-
tive Sportdienstleistungen, da eine kosten-
deckende Arbeit in diesen Bereichen kaum
moglich ist.

8 Vgl.o.A.,2010.

Die Anforderungen an zukunftsfihige
Vereine

Die Zukunftsfahigkeit eines Sportvereins ist
stark mit der Fahigkeit verbunden, sein Um-
feld zu analysieren und anhand der Ergeb-
nisse Handlungsalternativen zu erarbeiten
und diese erfolgreich umzusetzen.® Alle
Sportvereine agieren grundsatzlich in dem-
selben Makroumfeld.'®

Sportvereine sollten die allgemeingiiltigen
Grundsatze der strategischen Unterneh-
mensplanung verfolgen. Nur mit diesen
MaBnahmen kénnen sie ihre eigene Position
im Markt klassifizieren.

Von ihnen wird gefordert, sich mit ihrer Um-
welt weiterzuentwickeln und sich dadurch im
aktiven Sportmarkt gegen kommerzielle An-
bieter, andere Sportvereine und Institutionen
durchzusetzen und gleichermafB3en ihre ge-
meinwohlorientierte Grundhaltung aufrecht-
Zuerhalten.

Aber welche Moglichkeiten haben Vereine
iberhaupt sich in diesen wandelnden Rah-
menbedingungen zu integrieren? Dabei gilt
es zu beachten, dass keine allgemeingulti-
gen Aussagen fiir alle Sportvereine gemacht
werden konnen. Bereits bei der Einteilung
nach VereinsgroBe und -struktur miissen
drei Kategorien von Vereinen unterschieden
werden.

9 Vgl. FiirnschuB3, M. (2010), S. 238.

10 Die detaillierte Vorgehensweise im Rahmen einer
Vereins- und Umfeldanalyse soll im Rahmen dieses
Beitrags nicht weiter betrachtet werden. Vielmehr
werden die moéglichen Entwicklungsparameter
von Sportvereinen anhand eines 4-Sdulen Modells
beschrieben.
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Besonders Vereine in der mittleren Ebene
werden sich einigen Herausforderungen
stellen miissen. Die Entwicklungsrichtung
des mittelgroBen Vereins hangt stark von
seiner Fahigkeit ab, die Herausforderungen
zu erkennen und diese zu bewaltigen.

Neben diesem quantitativen Aspekt miissen
auch die qualitativen und historischen Hin-
tergriinde Dberiicksichtigt werden. Jeder
Sportverein hat sich im Laufe der Zeit seine
eigene Identitdat aufgebaut und sollte seine
Traditionen wahren und mit modernen Ma-
nagementansatzen erweitern. Erganzend
sind die regionalen Unterschiede als weitere
Variable zu beachten.

Die folgenden Ausfithrungen sollen in erster
Linie den Vereinen der mittleren Ebene
einen ersten Uberblick iiber die zukiinftigen
Aufgaben gaben.

Die vier Entwicklungssdaulen eines
Sportvereins

Sportvereine haben vier groBe Entwick-
lungsstrange, die direkt durch die Vereins-
fihrung und die Vereinsmitglieder beein-
flusst werden konnen. Analog zum strategi-
schen Marketing (Produkt-, Preis-, Distributi-
ons- und Kommunikationspolitik) und unter
Beriicksichtigung der Besonderheiten des

Dienstleistungsmarketings kénnen gemein-
niitzige Sportvereine ihr Angebot, ihre Sport-
statten, ihre Organisation, sowie ihre Kom-
munikation optimieren und dadurch gewahr-
leisten, dass ihre Handlungen und Strukturen
den aktuellen Entwicklungen des Sportver-
einsmanagement entsprechen.

Diese vier Handlungsbereiche werden mit
einer weiteren modernen Managementme-
thode kombiniert. Fiir eine standige Kontrol-
le und Uberpriifung der Ereignisse ist es un-
erlasslich verschiedene Controllinginstru-
mente zu implementieren. Durch diese wird
gewahrleistet, dass die unterschiedlichen In-
strumente des strategischen Marketings
wirksam arbeiten kénnen. Nur durch diese
modernen Managementansatze kann der
Verein, bei einem wachsenden Konkurrenz-
druck, langfristig erfolgreich am Markt be-
stehen.

Die Organisationsstrukturen von Sportverei-
nen sind haufig sehr starr. In der Regel steht
dem Verein ein Vorsitzender oder eine Vor-
sitzende vor, der oder die den Sportverein
sehr patriarchisch fiihrt. Die Entwicklungs-
richtung des Vereins hangt sehr stark vom
Engagement und Wissen der gewahlten Per-
sonen ab.

Die Aufgaben innerhalb eines Vorstands

Sportstitten-
entwicklung

moderne Raumkonzepte

Angebotsentwicklung

Vielfaltigkeit

Flexibilitat
Zielgruppenorientierung
hohe Qualitat

Dienstleistungs-
orientierung

kleine Ubungsraume

Innovation
Mitgliederorientierung

Organisations- Kommunikations-
entwicklung entwicklung
Verberuflichung der Markenbildung
Fihrung Corporate Identity

Vernetzung in der
Gesellschalft

Kennzahlenorientierung

Corporate Design

modernes
Finanzmanagement
flexible
Vereinsstrukturen

zukunftsfahiger Sportverein

Abb. 3: Die 4-Saulen der Vereinsentwicklung
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sollten mit Hilfe eines Geschaftsverteilungs-
plans innerhalb der Geschéftsordnung fest-
gelegt werden. Idealerweise verantwortet je-
des Vorstandsmitglied ein bestimmtes Res-
sort. Dazu zdhlen vor allem die Bereiche Fi-
nanzen, Vereinsentwicklung, Sportstatten, Ju-
gend und Sportangebot.

Allerdings haben viele Vereine das Problem,
dass die ehrenamtlichen Positionen nicht
mehr oder nicht fachgerecht abgedeckt wer-
den koénnen. Erganzend kommt hinzu, dass
die Anforderungen an Vereinsfunktiondre in
den letzten Jahren stark angestiegen sind.
Insbesondere mittelgro3e bis groBe dienst-
leistungsorientierte Sportvereine sind mittel-
standischen Unternehmen gleichgestellt. Die
Anforderungen, die an die ehrenamtlichen
Vorstandsmitglieder gestellt werden, sind
kaum noch ohne Fachwissen oder externe
Beratung adaquat erfiillbar. Daher sollten zu-
kunftsfahige Sportvereine den Weg in die
Verberuflichung gehen, um besonders im
strategischen Bereich weitere Fortschritte zu
machen.

Es wird in diesem Zusammenhang bewusst
auf das Wort Professionalisierung verzichtet,
da die Inanspruchnahme dieses Wortes be-
deuten wiirde, dass alle ehrenamtlichen Mit-
arbeiter dilettantisch arbeiten. Dies ist in
keinster Weise der Fall. Aufgrund seiner spe-
ziellen Ausbildung und seiner Zeitressour-
cen konnen hauptberufliche Geschaftsfiithrer
oder Vorsitzende den Verein erfolgreich in
die Zukunft steuern. Das Erfolgsgeheimnis
einer erfolgreichen Fithrungsarbeit und da-
mit auch einer professionellen Fithrung des
Sportvereins liegt im Zusammenspiel zwi-
schen ehren- und hauptamtlichen Mitarbei-
tern.

Beide Gruppen miissen miteinander und
voneinander lernen. Der bisher ehrenamtli-
che Vorstand wird zu einem Arbeitgeber und
muss sich seiner Personalverantwortung be-
wusst werden, um die hauptamtlichen Mitar-
beiter fiir den Arbeitsplatz ,,Sportverein® zu
begeistern. Umgekehrt muss der hauptamtli-
che Mitarbeiter lernen, dass er mit ehren-
amtlichen Mitarbeitern zusammenarbeitet,
die diese Arbeit auf freiwilliger Basis durch-

filhren. Daher ist die gezielte Ansprache und
die Beriicksichtigung des freiwilligen Enga-
gements des Ehrenamtlichen sehr wichtig
fiir den hauptamtlichen Mitarbeiter.!!

Es ist daher zwingend notwendig, dass fiir
alle Ressorts und Aufgabengebiete inner-
halb der Fithrungs- und Verwaltungsebene
die Verantwortlichkeiten klar geregelt wer-
den. Zur erfolgreichen Implementation einer
hauptamtlichen Fiithrungskraft im Sportver-
ein miissen regelmafBig Sitzungen und Be-
sprechungen zwischen den einzelnen Res-
sorts stattfinden, um die Interaktion zwischen
den ehrenamtlichen und hauptamtlichen Mit-
arbeitern aufrechtzuerhalten.'?
Zusammenfassend kann man die Professio-
nalisierung der Fiihrungsebene eines Sport-
vereins in der folgenden Definition zusam-
menfassen.

Definition:

Professionalisierung in einem Breiten-
sportverein bedeutet, dass das Zusammen-
spiel der beiden beteiligten Akteursgrup-
pen optimiert wird. Es geht iiber die reine
Einstellung eines hauptamtlichen Mitarbei-
ters hinaus. D.h., dass sowohl die ehren-
amtlichen Funktionare als auch die haupt-
amtlichen Stelleninhaber ihre Arbeiten un-
tereinander koordinieren und somit opti-
mieren miissen.

Eine weitere Moglichkeit die positive Ent-
wicklung des Sportvereins erfolgreich fort-
zufithren, besteht in einer Anpassung der An-
gebotsstruktur. Bis vor einigen Jahren haben
sich die Sportvereine auf die tradierten
Sportarten konzentriert. Die Konkurrenzsi-
tuation zwischen den Vereinen war kaum
ausgepragt und auch die kommerziellen An-
bieter waren auf dem Markt fiir aktive Sport-
dienstleistungen noch nicht besonders aktiv.
Mit dem Beginn des Gesundheitssport-
booms und der Fitnesswelle traten immer
mehr unterschiedliche Anbieter auf dem

11 Das Themengebiet ,Personalmanagement im
Sportverein® wird in einem spéateren Beitrag dar-
gestellt.

12 Vgl. Wadsack, 2008, S. 15.
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Markt auf und auch die Vereine untereinan-
der traten in Konkurrenz zueinander. Die
Kombination einer gleichbleibenden Markt-
grof3e und einer Zunahme der Anbieter fiihrt
zu einem Konkurrenzdruck und einer nach-
haltig veranderten Marktsituation.

Der Markt hat sich von einem Anbieter- zu
einem Nachfragermarkt entwickelt. Das be-
deutet fiir die Vereine, dass sie sich gegen-
iiber den anderen Anbietern abgrenzen
miissen und den eigenen Sportverein im
Markt positionieren miissen. Besonders ge-
eignet ist dabei die Verwendung der Portfo-
lio-Analyse.'® Dabei kann sich der Verein im
Vergleich zu anderen Sportvereinen und
Sportanbietern mit Hilfe einer Matrix am
Markt positionieren. Dort werden die einzel-
nen Produkte (Sportangebote, Sparten) an-
hand von Parametern (Innovation, Qualitat,
Preis) in dieser Matrix dargestellt. Aus die-
sen Ergebnissen kénnen wiederum die Ver-
eins- bzw. Marketingziele des Sportvereins
abgeleitet werden. Im letzten Schritt werden
die Strategien zur Erreichung dieser festge-
legten Ziele bestimmt und im weiteren Pro-
zess kontinuierlich iiberpriift.'*

Die Sportvereine miissen ihre Angebote ziel-
gruppenorientiert ausrichten und qualitativ
hochwertige Dienstleistungen anbieten. Das
Sportvereinsmitglied ist in der heutigen Zeit
mehr als nur Mitglied in einer Solidarge-
meinschaft. Es muss von Vereinen als Kunde
angesehen werden, der eine Dienstleistung
in Anspruch nimmt und eine Mindestqualitat
erwartet. Spatestens mit dem Ubergang zur
Hauptamtlichkeit werden Sportvereine zu
dienstleistungsorientierten Organisationen.
Die Mitglieder fordern zeitlich flexible inno-
vative Sportangebote. In der heutigen
schnelllebigen und globalisierten Ara verlie-
ren die tradierten Sportarten im Erwachse-
nenalter an Bedeutung und miissen um mo-
derne Sportformen erganzt werden.

Diesen Entwicklungen miissen Vereine Rech-
nung tragen und sich als Dienstleistungsor-
ganisation verstehen und mit einer hohen
Qualitat der Angebote liberzeugen. Beson-

13 Vgl. Meffert, 2000, S. 249ff.
14 Vgl. Scharf/Schubert, 2001, S. 24ff.

ders bei der Gewinnung der jugendlichen
Mitglieder, sind die Vereine gefordert aktiv
und kreativ zu werden. Sie dirfen nicht war-
ten bis der Jugendliche den Weg in den Ver-
ein findet. Der Sportverein muss die Ziel-
gruppen aktiv ansprechen und ihnen die
zielgruppenspezifischen Sportangebote des
Vereins ndher bringen. Langfristig miissen
gro3e Mehrspartenvereine Sport- und Frei-
zeitangebote fiir alle Altersgruppen anbie-
ten.

Insbesondere die oben aufgefiihrte Entwick-
lung der Angebotspalette hangt stark von
der Fahigkeit eines Vereins ab, fiir seine Mit-
glieder addquate Sportraume zur Verfiigung
zu stellen. Aus diesem Grund spielt eine ge-
zielte Analyse und langfristige Planung des
Sportstdttenangebots eine entscheidende
Rolle bei der langfristigen erfolgreichen Ver-
einspositionierung am Markt. Die fehlenden
oder mangelhaften Sportstatten sind das Na-
deléhr beim systematischen Ausbau des
Sportangebots mit Hilfe des strategischen
Marketings.

Viele Vereine stehen bereits jetzt vor Kapazi-
tatsgrenzen. Diese Entwicklung wird sich
durch die Einfithrung der Ganztagsschulen
weiter verscharfen, so dass Sportvereine un-
abhangiger von den o6ffentlichen Sportstat-
ten werden miissen. Eine Mdglichkeit ist die
Schaffung neuer alternativer Bewegungsrau-
me durch Neu- oder Umbauvorhaben.

Wie bereits weiter oben festgestellt wurde,
entwickeln sich die Sportangebote von den
tradierten Sportarten hin zu Sportangeboten
in kleineren Gruppen aus dem Bereich Fit-
ness und Wellness. Ein weiterer Trend ist in
der Flexibilisierung der Trainingszeiten er-
kennbar. Sportvereine miissen diese Ent-
wicklungen in ihrem Umfeld erkennen und
entsprechend ihrer wirtschaftlichen und in-
frastrukturellen Basis zukunftsfahige Alterna-
tiven herausarbeiten. Entscheidend ist, dass
jeder Verein sein Umfeld, seine Mitglieder
und seine Zielgruppe kennt. Nur so kann der
Sportverein eine adaquate Loésung fiir sein
individuelles Sportstattenkonzept finden. Zu-
sammenfassend bleibt festzuhalten, dass ein
Verein in Zukunft kleinere, flexibel nutzbare
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Ubungsrdume mit variablen Ubungszeiten
fiir die Mitglieder zur Verfliigung stellen soll-
te.
Aber was nutzen dem Verein hervorragende
Sportstatten mit einem erstklassigen Sport-
angebot und eine moderne Fiithrungsebene,
wenn es den Zielgruppen nicht mit Hilfe mo-
derner Kommunikationsinstrumente vermit-
telt wird?
Der Sportverein muss versuchen, seine ge-
meinwohlorientierte Dienstleistung erfolg-
reich zu vermarkten. Die klassischen Kom-
munikationsinstrumente finden bei gemein-
niitzigen Sportvereinen aus Kostengriinden
kaum Anwendung, daher miissen Sportverei-
ne effektive aber kostenglinstige Kommuni-
kationswege finden. Ein wichtiger Bestand-
teil der Kommunikationspolitik eines Sport-
vereins ist die Offentlichkeitsarbeit und die
Interaktion mit den ortlichen Pressevertre-
tern. Die Vor- oder Nachberichte iiber gelun-
gene oder zukiinftige Aktionen, Sportange-
bote oder Events des Sportvereins sind kos-
tengiinstige und effektive WerbemalBnah-
men.
Durch die aktive Pressearbeit kann der Ver-
ein dariiber hinaus seiner Zielgruppe die
Werte des Vereins vermitteln. Der Verein
muss sich innerhalb seines Einzugsgebietes
am Markt positionieren. Es muss deutlich
werden, wofiir der Verein steht, welche An-
sichten er vertritt und welche Zielgruppen
er abdecken mochte. Dies gepaart mit einer
Corporate Identity und einem Corporate De-
sign macht den Sportverein in seiner Region
zu einer lokalen Marke.
Diese 4-Saulen der Entwicklung eines Sport-
vereins werden von modernen Controllingin-
strumenten unterstiitzt.”® In allen vier Berei-
chen koénnen verschiedene Instrumente des
operativen Controllings Anwendung finden.
In Sportvereinen sind die folgenden Instru-
mente besonders wichtig:

* Qualitatsmanagement,

* Kostenmanagement,

* Investitionsmanagement und

15 Eine ausfiihrliche Darstellung der wichtigsten
Controllinginstrumente fiir Sportvereine erfolgt in
einem der nachsten Beitrage.

* Zeitmanagement
Die einzelnen Verfahren und Methoden miis-
sen auf den Sportverein zugschnitten werden
und die Moglichkeiten und Bediirfnisse des
Sportvereins beriicksichtigen.
Im strategischen Controlling werden vor al-
lem die langfristigen Erfolge des Sportver-
eins erfasst. Dafiir eignet sich die Einfithrung
von Kennzahlensystemen hervorragend.'®
Analog zu wirtschaftlichen Unternehmen
miissen Krisen frithzeitig erkannt und Ge-
genmafBnahmen entwickelt und implemen-
tiert werden. Dabei sollten vor allem in den
folgenden Bereichen Kennzahlensysteme
eingefiihrt werden:

* Mitgliederentwicklung/Mitgliederzu-

friedenheit

* Finanzmanagement

* Sportangebot

e Fihrungsstruktur
Als Ergebnis kann festgehalten werden, dass
sich mittlere bis groBe Mehrspartensport-
vereine von ausschlieB3lich gemeinwohl- zu
gewinnorientierten Sportorganisationen mit
gemeinwohlorientierter Basis entwickeln
und sie sich dabei den modernen Verfahren
und Instrumenten des strategischen Marke-
tings bedienen miissen.
Nur durch diese Diversifizierung zu einer
dienstleistungsorientierten Sportorganisati-
on kann die tradierte Basis eines Vereins auf-
rechterhalten werden, da durch eine Quer-
subventionierung ein finanzieller Ausgleich
zwischen den Bereichen erméglicht wird. Al-
lerdings darf ein Sportverein seinen ur-
sprunglichen Charakter nicht zu Gunsten ei-
ner ausschlieBlichen Gewinnorientierung
aufgeben, da er sonst seine gesellschaftliche
und soziale Stellung innerhalb des Sportsys-
tems der Bundesrepublik verliert."”

Zusammenfassung

Ziel dieses Kurzbeitrags war es, die aktuelle
Situation sowie die Entwicklungschancen
von Sportvereinen darzustellen. Dabei wur-
de deutlich, dass Sportvereine in Deutsch-
land eine herausragende gesellschaftliche,

16 Vgl. Gieseler, 2009, S. 25.
17 Vgl. Digel, 2009, S. 11.
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politische und wirtschaftliche Stellung ein-
nehmen.

Allerdings wurde ebenfalls deutlich, dass
diese Stellung keineswegs unantastbar ist.
Vielmehr unterliegen Sportvereine einem
permanenten Anpassungsdruck durch dul3e-
re Entwicklungen. Dabei sind im Besonderen
der Wertewandel, die Einschrankung der 6f-
fentlichen Sportférderung und der demogra-
fische Wandel zu nennen.

Viele Sportvereine stehen vor der Herausfor-
derung ihren Verein erfolgreich im Sport-
markt zu positionieren und die notwendigen
Strukturen zu schaffen. Nur durch eine aktive
Herangehensweise an die sich wandelnden
Rahmenbedingungen und eine aktive Wei-
terentwicklung des Sportvereins innerhalb
des vorgegebenen Rahmens kann ein Sport-
verein langfristig erfolgreich tatig sein. Die
Vereine miissen sich den Mitgliedern o6ffnen,
auf sie zu gehen und sie als Kunden betrach-
ten. Der Sportverein erstellt ein soziales Pro-
dukt mit dienstleistungsorientierten Stan-
dards. Ein Sportverein darf seine urspriingli-
che Funktion nicht verlieren, sondern muss
diese um den modernen Dienstleistungsge-
danken erweitern.

Ausblick

In weiteren Beitragen folgen detaillierte Aus-
arbeitungen zu den wichtigsten Aufgaben-
bereichen innerhalb von Sportvereinen.
Dazu gehéren u.a. Fragen zur Finanzierung
der Vereinsarbeit, die Vermarktung des
Sportvereins, Organisationsstrukturen inner-
halb von Sportvereinen, Eventmanagement
sowie erfolgreiche Mitgliederbetreuung.
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Die Strategien der Top-Manager im Sport

Im Interview mit Marc-André Giger
CEO von Swiss Olympic

Swiss Olympic ist das Nationale Olympi-
sche Komitee und der Dachverband im pri-
vatrechtlichen Bereich des Schweizer Sports.
82 Mitgliedsverbande gehoren Swiss Olym-
pic an. Als Dachorganisation vertritt sie da-
mit indirekt rund 1,5 Millionen Sporttreiben-
de in 22.600 Vereinen. Als Nationales Olym-
pisches Komitee fithrt Swiss Olympic nicht
nur die Schweizer Olympia-Delegationen,
sondern unterstiitzt und foérdert auch die
olympische Bewegung und deren Zielsetzun-
gen und ist Mitglied in olympischen und an-
deren internationalen Organisationen. Als
Dachverband des privatrechtlichen Sports in
der Schweiz setzt sich Swiss Olympic auf na-
tionaler wie internationaler Ebene fiir des-
sen Interessen ein.

Marc-André Giger (48) ist
seit dem 1. Januar 2007 CEO
von Swiss Olympic. Zusatz-
lich zu seinem Studium der
Volkswirtschaft legte es den
Executive MBA der Universi-
tat St. Gallen ab. Im An-
schluss an seinen Universi-
tatsabschluss arbeitete er als
Journalist bei der Neuen Ziiricher Zeitung in
der Wirtschaftsredaktion. Von 1992 an war er
dann als Redakteur beim Wirtschaftsmagazin

s,

Cash tatig und seit 1995 Mitglied der Redak-
tionsleitung. Zwischen 1996 und 1998 arbei-
tete Marc-André Giger als Leiter Kommuni-
kation beim Staatssekretariat fiir Wirtschaft.
Wahrend der neun Jahre vor seinem Amtsan-
tritt als CEO von Swiss Olympic war er Di-
rektor von Sanésuisse, dem Branchenver-
band der schweizerischen Krankenversiche-
rer im Bereich der privaten, sozialen Kran-
kenversicherung.

Redaktion: Herr Giger, was ist Ihre personli-
che Erfolgsstrategie?

Giger: Eine Strategie habe ich nicht. Ich habe
in meinem Berufsleben einfach festgestellt,
dass sich Ehrlichkeit, Authentizitit, Beharrlich-
keit und Mut zu unkonventionellem Vorgehen
lohnt. Auch braucht es immer wieder das not-
wendige Qudantchen Gliick zum Erfolg.

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

Giger: Ich méchte zuerst die Gemeinsamkei-
ten betonen: Bei beiden Tdatigkeiten ist die Be-
geisterung fiir das, was man macht, die Be-
geisterung fiir das Produkt, die Freude an den

Sciamus — Sport und Management

4/2010




24

Menschen, die einem tdglich begegnen, ent-
scheidend, um erfolgreich zu sein. Ein Unter-
schied liegt allenfalls im Produkt, das herge-
stellt wird, in der Emotionalitdt, die das "Pro-
dukt" ausstrahlt. Im einen Fall ist es an sich
tote Materie zum Anfassen, im andern Fall
eine emotional aufgeladene sportliche
"Dienstleistung”.

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

Giger: Zielsetzungen auf strategischer Ebene
bis hin zu Jahreszielen fiir den einzelnen Mit-
arbeitenden sind wichtig. Eine Balanced Sco-
recard kann hier entscheidende Hilfe leisten
in der Steuerung der Unternehmung. Selbst-
verstandlich ist eine gute - und vor allem auch
dokumentierte - Prozesssteuerung unabding-
bar, um Schnittstellen reibungsfrei gestalten
zu kénnen.

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

Giger: Ich finde meinen Ausgleich im tagli-
chen Sport sowie im Beisammensein mit mei-
ner Familie und Freunden.

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

Giger: Sport ist fiir mich die tdgliche Kraft-
quelle, um die notwendige Energie im Ge-
schéftsalltag und in der Fiihrungsarbeit abge-
ben zu kénnen.

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

Giger: Begeisterung, denn ohne Enthusias-
mus libertrdgt sich eine Zielsetzung oder eine
Vision nicht auf die Mitarbeiter. Dann braucht
es Stehvermégen — Ausdauer ist vor allem
dann gefragt, wenn es darum geht, Riickschlé-
ge zu liberwinden. Hinzu kommt Integritat, die
notwendig ist, um glaubwiirdig zu bleiben.
Wichtig ist auch die Fahigkeit, ein Netzwerk
aufzubauen und zu pflegen, denn «Geschéftey
werden vor allem und gerne zwischen Men-
schen gemacht, die sich kennen (und mégen).
Und schlieBlich braucht es immer auch das
notwendige Quéntchen Gliick, um erfolgreich
Zu sein.

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

Giger: Stetige Fortbildung ist wichtig. Neben
der Know-how-Vermittlung verleiht sie einem
neue Impulse und erdffnet neue Perspektiven.

Redaktion: Herr Giger, herzlichen Dank fiir
das Gesprach.
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Kai Welkerling, Rainer Cherkeh

Die unerwiinschten Blondinen -
praktischen Verwertbarkeit der rechtlichen Diskussion
zum Ambush-Marketing

oder 2zur

Abstract

Anlasslich der FuBballweltmeisterschaft
2010 haben sich aufgrund der offentlichen
Berichterstattung wiederum Fragen zum
»~Ambush-Marketing* gestellt. Die bisherige
rechtliche Betrachtung konzentriert sich da-
bei auf das Lauterkeitsrecht, Markenrecht
und Hausrecht (Vertragsrecht). Der nachfol-
gende Beitrag soll dabei helfen, die bislang
erfolgte Diskussion im Hinblick auf ihre Pra-
xisrelevanz zu untersuchen und gibt Hinwei-
se, die bei zukiinftigen Veranstaltungen fiir
den Schutz von Sponsoren und fiir die Ver-
meidung der Verwertung der Veranstaltung
von unbeteiligten Dritten von Bedeutung
sein konnen.

Einfiithrung

Beim Spiel der Gruppe E der FuBballwelt-
meisterschaft 2010 in Siidafrika, Niederlande
gegen Danemark (2:0), am 14.06.2010 er-
schienen 36 meist blonde Frauen in orangen
Kleidern auf Platzen nahe des Spielfeldran-
des und larmten und sangen, sodass sie die
Fernsehkameras mehrfach ins Bild nahmen.
Die 36 Niederlanderinnen sorgten in ihren
von der Bavaria Brauerei gesponserten knal-
lorangenen Minikleidern fiir Aufsehen. Sie
kamen zundachst als Daninnen verkleidet ins
Stadion und verwandelten sich im Stadion in
wandelnde Werbetrager der Brauerei.

Probleme im Zusammenhang mit dem sog.
»~Ambush Marketing”“ werden nahezu aus-
schlieB8lich im Kontext von internationalen
sportlichen GrofBveranstaltungen, insbeson-
dere offentlichkeitswirksam im Zusammen-
hang mit den FuBballweltmeisterschaften
2006 in Deutschland und - wie vorstehend
kurz illustriert — auch mit der FuB3ballwelt-
meisterschaft 2010 in Siidafrika diskutiert'.

1 Grundlegend zum Begriff des ,,Ambush Marke-
ting” und dessen Erscheinungsformen im Sport

Generell stellt sich jedoch fiir Veranstalter von
Sportevents die Frage, wie die eigene Veran-
staltung vor unliebsamen ,,Anhdangern‘ — also
Unternehmen, die die Veranstaltung nicht for-
dern - geschiitzt werden kann. Diese Frage er-
streckt sich selbstverstandlich nicht nur auf
Sportveranstaltungen, sondern kann auch auf
kulturelle Veranstaltungen bezogen werden.
Es ist eine Binsenweisheit, dass sportliche und
kulturelle GroBereignisse oftmals in Ermange-
lung ausreichender offentlicher Férdergelder
und ungeniigender finanzieller Eigenausstat-
tung der Veranstalter nur mit Hilfe von Spon-
soren durchgefiihrt werden kénnen. Diese er-
halten daraufhin in der Regel von dem Veran-
stalter im Gegenzug das Recht, fiir und im Zu-
sammenhang mit der Veranstaltung zu wer-
ben.

Fiir den Veranstalter ergeben sich damit zwei
Themenkreise, die nachfolgend weiter be-
leuchtet werden sollen:

(1) Wie kann die kostenfreie ,,Inanspruch-
nahme" der Veranstaltung durch
Nichtsponsoren und Nichtférderer ver-
hindert und/oder ggf. kompensiert
werden?

(2) Was kann er praventiv gestalterisch im
Vorfeld der Veranstaltung tun, um den
Wert der SponsoringmaBnahme sowohl
zum Wohle des Sponsors als zum Wert-
erhalt der von ihm vergebenen Rechte
zu schiitzen?

Im Wesentlichen werden die im Zusammen-
hang mit dem ,,Ambush Marketing** diskutier-
ten rechtlichen Fragen unter markenrechtli-
chen, lauterkeitsrechtlichen und vertrags-
rechtlichen Gesichtspunkten diskutiert. »

siehe Nufer, Ambush Marketing, 5 ff.
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Markenrecht

Naheliegend — und in der Vergangenheit auch
oftmals initiiert — ist zundchst die Herbeifiih-
rung eines kennzeichenrechtlichen Schutzes
durch Anmeldung und Eintragung von Marken
fiir und im Zusammenhang mit der Veranstal-
tung. Dabei geht es zum einen um den Veran-
staltungsnamen und zum anderen um die mit
der Veranstaltung verbundenen Logos und
Symbole.

Schwierig ist die Situation dann, wenn der Ver-
anstalter einen mehr oder weniger allgemein
bekannten oder gelaufigen Begriff als Veran-
staltungsnamen wahlt. Der Bundesgerichtshof
hat so z.B. der Wortmarke ,,FUSSBALL WM
2006* wegen ihres eindeutig beschreibenden
Sinngehalts jedwede Unterscheidungskraft
abgesprochen, die nach § 8 II Nr. 1 MarkenG
fiir die Eintragung eines Kennzeichens erfor-
derlich ist?. Er hat dabei gemeint, dass dies so-
wohl fiir die Veranstaltung selbst gelte als
auch fiir die mit ihrer Durchfiihrung im Zusam-
menhang stehenden Dienstleistungen und
Waren. Auch hier sei eine unmittelbar be-
schreibende Funktion unabweisbar. Das ange-
meldete Zeichen war also nicht geeignet, auf
den Veranstalter hinzuweisen. Denn die Haupt-
funktion der Marke besteht darin, dem Ver-
braucher oder Endabnehmer die Ursprungsi-
dentitat der durch die Marke gekennzeichne-
ten Ware oder Dienstleistung zu garantieren,
indem sie ihm ermoglicht, diese Ware oder
Dienstleistung ohne Verwechslungsgefahr von
Waren oder Dienstleistungen anderer Her-
kunft zu unterscheiden. Eine durch das Zei-
chen selbst hervorgerufene Unfdhigkeit zur
Wahrnehmung dieser Zwecke fithrt zur zei-
chenrechtlichen Schutzlosigkeit. Damit die
Marke namlich ihre Aufgabe als wesentlicher
Bestandteil des Systems eines unverfalschten
Wettbewerbs erfiillen kann, muss sie aus Sicht
der angesprochenen Verkehrskreise die Ge-
wahr bieten, dass alle Waren oder Dienstleis-
tungen, die sie kennzeichnet, unter der Kon-
trolle eines einzigen Unternehmens, das fiir
ihre Qualitat verantwortlich gemacht werden

2 BGH, Beschluss vom 27.04.2006 - I ZB 96/05 -
,», FUSSBALL WM 2006*.

kann, hergestellt oder erbracht worden sind®.
Bringt man einen Veranstaltungsnamen jedoch
nicht mit einem bestimmten Unternehmen in
Verbindung, weil er ausschlieBlich auf die Ver-
anstaltung selbst hinweist, lasst er sich mar-
kenrechtlich nicht nutzbar machen.

Eine solche Garantie fiir die Herkunft von Wa-
ren oder Dienstleistungen konnte das Zeichen
,»FUSSBALL WM 2006* nicht geben. Der Bun-
desgerichtshof spricht dieser Wortmarke eine
solche Funktion ab, weil der Verkehr das Zei-
chen ,,FUSSBALL WM 2006 ausschlieBlich mit
der Veranstaltung selbst und nicht mit dem
Veranstalter in Verbindung bringe. Dazu meint
er, dass es sich lediglich um eine beschrei-
bende Angabe im Sinne von § 8 II Nr. 2 Mar-
kenG handele, was die Eintragungsfahigkeit
ebenfalls ausschlief3t.

Interessanterweise wurde jedoch der Wort-
marke ,,WM 2006 — anders, als bei dem oben
besprochenen Zeichen ,,FUSSBALL WM 2006
- die Eintragungsfahigkeit nicht ganzlich ab-
gesprochen?. Der Bundesgerichtshof begriin-
det dies mit dem Fehlen eines auf die Sportart
hinweisenden Wortbestandteils. Wenn die
Wortmarke ,, WM 2006“ keinen eindeutigen
und unmissverstandlichen Bezug auf eine be-
stimmte Sportart enthalt, verstehe der Verkehr
diese Marke immer nur als Hinweis auf eine
Weltmeisterschaft im Jahr 2006 ohne bestimm-
ten sportlichen Bezug®. Jedenfalls fehlt es an
einem eindeutigen Bezugspunkt fiir die Ful3-
ballweltmeisterschaft.

Zwischenfazit

Zumindest fiir sportliche GroB3veranstaltungen
kann daher geschlossen werden, dass die An-
meldung einer fiir eine Veranstaltung ge-
brauchlichen Bezeichnung oder Abkiirzung
als Marke mangels Hinweises auf die Herkunft
der gekennzeichneten Ware oder Dienstleis-

3 Vgl u. a. die Urteile des EuGH vom 23.05.1978 in
der Rechtssache 102/77, Hoffmann-La Roche, Slg.
1978, 1139, Rn. 7, und vom 18.06.2002 in der
Rechtssache C-299/99, Philips, Slg. 2002, I-5475,
Rn. 30.

4 BGH, Beschluss vom 27.04.2006 -1 ZB 97/05 — , WM
2006¢.

5 Fezer, Markengesetz, § 3 Rn. 110.
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tung nicht erfolgreich sein wird®. Eine Ausnah-
me kann nur dann angenommen werden,
wenn der Verkehr dabei zumindest auch einen
Veranstalterbezug erkennt. Wichtig ist jedoch
dabei zu differenzieren, dass sich die Recht-
sprechung und Rechtslage zu den vorgenann-
ten Fallgestaltungen nicht auch ohne Weiteres
auf samtliche Veranstaltungen ibertragen
lasst.

Erste wesentliche Schlussfolgerung aus der
dargestellten hochstrichterlichen Rechtspre-
chung im Zusammenhang mit der marken-
rechtlichen Ausgestaltung einer Veranstaltung
ist, dass unbedingt vermieden werden sollte,
gebrauchliche Veranstaltungsnamen — auch im
Zusammenhang mit einem Ort oder einer Jah-
reszahl — als Marke anzumelden und eine dar-
auf resultierende Vermarktung aufzubauen.
Hier ist also Kreativitat in Bezug auf die Verga-
be eines Veranstaltungsnamens schon allein
deshalb gefordert, weil anders ein zur Spon-
sorengewinnung fiir die Veranstaltung erfor-
derliches Exklusivrecht nicht erreicht werden
kann. Denn freilich wird die Sponsorensuche
erschwert, wenn der gewahlte Veranstaltungs-
name durch den Veranstalter nicht exklusiv ei-
nem bestimmten Sponsor oder Forderer zur
Verfligung gestellt werden kann.

Die Werthaltigkeit der Veranstaltungsbezeich-
nung fiir den Sponsor hangt zwangslaufig
auch immer von der Abklarung der marken-
rechtlichen Vorfragen in Bezug auf eine spate-
re Verwertung fiir Sponsoring- und Merchan-
disingaktivititen ab. Dies gilt im Ubrigen nicht
nur fir die Eintragungsfahigkeit als Marke
nach § 8 MarkenG. Fehlt es an der notwendi-
gen Individualisierungsfunktion des Veranstal-
tungsnamens, werden sich auch sonstige et-
waig in Betracht kommende zivilrechtliche An-
spriiche nur schwer durchsetzen lassen.

Differenzierung zwischen Sponsoring und
Merchandising

Wichtig ist hierbei jedoch eine Differenzie-
rung zwischen Sponsoring- und Merchandi-
sing-Aktivitaten. Diese kénnen nicht gleichge-
setzt werden. Eine Marke kann die Herkunfts-

6 Lubberger,IPRB 2010, 177, 119.

funktion im obigen Sinne nur dann ausiiben,
wenn sie fiir den Ursprung der mit ihr gekenn-
zeichneten Ware oder Dienstleistung wirbt.
Dies ist im Fall des Sponsorings jedoch nicht
der Fall. Der Sponsor verwendet die auf Veran-
staltungen bezogene Marke — worauf Fezer’
richtig hinweist — namlich nur als Sponsoren-
hinweis, nicht aber als Herkunftskennzeichen
fiir seine Waren oder Dienstleistungen, die er
mit seiner eigenen Marke kennzeichnet. Und
gerade diese (eigene Marke) mochte er ja
durch die assoziative Verbindung mit der
Sportveranstaltung zum eigenen Nutzen lang-
fristig starken. Daraus folgt der unmittelbare
Schluss, dass eine Herkunft der mit dem Ver-
anstaltungsnamen oder Veranstaltungssymbo-
len gekennzeichneten Waren oder Dienstleis-
tungen nicht verbiirgt wird®. Das Zeichen wird
nicht als Marke benutzt.

Etwas anderes gilt fiir ein Merchandising-Pro-
dukt im klassischen Sinne, das nicht nur einen
Bezug zur Veranstaltung, sondern auch zum
Veranstalter/Markeninhaber hat. Hier ist spa-
testens seit der Leitentscheidung des Europai-
schen Gerichtshofs in Sachen ,,Arsenal Foot-
ball Club*“® geklart, dass die Herkunftsfunktion
der Marke auch dann tangiert ist, wenn fiir den
Verkehr Kklar ist, dass der Veranstalter das Mer-
chandising-Produkt nicht selbst produziert hat.

Arsenal

e
>

Abb. 1: Europiische Gemeinschaftsmarke HABM Nr.
002666200

7 Fezer,a.a.O.,Rn. 122

8 Fezer, a.a.0., Rn. 122; Jaeschke, Ambush Marketing,
Rn. 1315.

9 EuCH, Urteil vom 12.11.2002, Rechtssache C-
206/01,WRP 2002, 664.
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Zwar kann der Markeninhaber die Benutzung
eines mit der Marke identischen Zeichens fiir
Waren, die mit denjenigen identisch sind, fiir
die die Marke eingetragen ist, nicht verbieten,
wenn diese Benutzung im Hinblick auf die
Funktionen der Marke seine Interessen als
Markeninhaber nicht beeintrachtigt. So sind
z.B. bestimmte Benutzungen zu rein beschrei-
benden Zwecken vom Markenschutz ausge-
schlossen, da sie keines der relevanten Inter-
essen Dbeeintrachtigen koénnen und daher
nicht unter den Begriff der Benutzung im mar-
kenrechtlichen Sinne fallen'. Erblickt der Ver-
kehr in der Zeichenverwendung aber einen
Hinweis auf eine geschaftliche Verbindung mit
dem Markeninhaber, liegt eine kennzeichen-
rechtlich relevante Benutzung vor. Der EuGH
hat in seiner o.g. Entscheidung ,,Arsenal Foot-
ball Club* herausgestellt, dass der marken-
mabBige Gebrauch eines Zeichens (hier war es
u. a. die Verwendung des oben abgebildeten
Arsenal-Zeichens auf Schals) dann vorliegt,
wenn das Zeichen in der Weise verwendet
wird, dass es im Rahmen des Produktabsatzes
die gekennzeichneten Waren von denen ande-
rer Unternehmen unterscheidet. Die Verwen-
dung des Zeichens ,,ARSENAL“ auf Schals
weist aber — so der EuGH - auf die Herkunft
eines solchen Produkts hin und ist folglich nur
mit Einwilligung des Markeninhabers gestat-
tet. Dies selbst dann, wenn — wie es in der Ar-
senal-Entscheidung der Fall war - der Anbie-
ter nicht autorisierter Arsenal-Schals mit ei-
nem Schild in seinem Verkaufsladen darauf
hinweist, dass es sich nicht um Originalpro-
dukte handelt. Damit die Herkunftsgarantie,
die die Hauptfunktion der Marke darstellt, ge-
wahrleistet werden kann, muss der Markenin-
haber vor Konkurrenten geschiitzt werden, die
unter Missbrauch der Stellung und des guten
Rufes der Marke widerrechtlich mit dieser
Marke versehene Waren verauBern!'. Es be-
steht eine Absolutheit des durch die Marke
gewahrten Schutzes im Falle der Identitat zwi-

10 Zur Benutzung zu rein beschreibenden Zwecken
hinsichtlich der Merkmale der angebotenen Ware
EuGH, Urteil vom 14.05.2002, Rechtssache C-2/00,
Holterhoff, Slg. 2002, 1-4187, Rn. 16.

11 EuGH a.a.O. - ,,Arsenal Football Club* Rn. 50.

schen der Marke und dem Zeichen und zwi-
schen den Waren oder Dienstleistungen und
denen, fiir die die Marke eingetragen ist.

Aber auch hier gilt, dass ein Bezug zu dem
veranstaltenden Markeninhaber eindeutig er-
kennbar sein muss. Dies diirfte bei sportver-
anstaltenden Vereinen und Gesellschaften, so-
weit diese mit der Marke in Verbindung ge-
bracht werden kénnen, unproblematisch sein.
Die grundsatzlichen oben bereits dargestell-
ten Schwierigkeiten bei der Verwendung von
gebrauchlichen Abkiirzungen oder Begriffen
fiir Sportveranstaltungen bleiben bestehen.

Realistische Markenstrategie

Eine realistische Strategie mit iiberschauba-
rem rechtlichen Aufwand kann daher nur zum
Ziel haben, einen individualisierungsfahigen
Veranstaltungsnamen zu wahlen und diesen
dann markenrechtlich so schiitzen zu lassen,
dass die Marke aus Sicht der angesprochenen
Verkehrskreise auf den Veranstalter hinweist
und damit die vorgenannten Schwierigkeiten
umgeht. Die Aufnahme des veranstaltenden
Vereins bzw. Verbandes oder der veranstalten-
den Gesellschaft erscheint daher als ein ratsa-
mes Mittel, um eine effektive Verwertung und
Vermarktung des Veranstaltungsnamens zu
gewdhrleisten. Dies wird regelmaBig auch im
Interesse der Sponsoren und Foérderer sein,
die in der Regel auf Exklusivitat ihres Unter-
nehmens in Bezug auf das Sponsoring fiir den
von ihnen verantworteten Produkt- oder
Dienstleistungsbereich Wert legen.

Dabei ist zum einen die — abseits des streng
Juristischen — schwierige Balance zu wahren,
dass dem angesprochenen Verkehr die Identi-
tat der Veranstaltung und deren Sinn weiterhin
auch bei Kommunikation eines neuen Veran-
staltungsnamens deutlich bleibt. Zum anderen
ist der erforderlichen Individualitat und Origi-
nalitdt aufgrund der markenrechtlichen Be-
sonderheiten Rechnung zu tragen.

Ob und inwieweit sich die Auffassung von Fe-
zer zur Eintragungsfahigkeit einer ,,Sponso-
ringmarke‘“'? trotz der tendenziell anderen Be-
wertung des BGH in den vorstehend diskutier-

12 Fezer,a.a.O.,Rn. 115 ff.
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ten Entscheidungen durchsetzen wird, bleibt
unsicher und ist deshalb derzeit fiir den prak-
tischen Einsatz bis zur rechtlichen Klarung ir-
relevant. Ein Veranstalter kann es sich kaum
leisten, lediglich aufgrund einer beachtens-
werten Stimme aus der rechtswissenschaftli-
chen Literatur ein risikoreiches Vorgehen
beim Sponsoring oder Merchandising einzu-
gehen.

Die markenrechtlich sicherste Kommunikation
eines auf eine bestimmte Veranstaltung bezo-
genen Sponsorings oder Merchandisings
bleibt daher die Anmeldung von Logos
und/oder Wort-/Bildmarken, die nicht den
vorstehend genannten Bedenken unterliegen.
In diesem Zusammenhang sei jedoch darauf
aufmerksam gemacht, dass eine Kombination
zwischen einem gebrauchlichen Veranstal-
tungsnamen oder seiner gebrauchlichen Ab-
kiirzung mit einem Logo und der darauf fol-
genden Eintragung der Marke nicht dazu
fithrt, dass der urspriinglich schutzunfdhige
Zeichenbestandteil auf diesem Wege insge-
samt markenrechtliche Bedeutung mit der Fol-
ge einer auf den Markeninhaber bezogenen
AusschlieBlichkeitswirkung bekommt. Der
kennzeichnungskraftige und pragende Be-
standteil wird in der Regel lediglich das Logo
bzw. das angemeldete Symbol bleiben.

berlin 2009

August 15-23 \\
\f,; —
>
._‘_ATHLETICS

IAAF World Championships in Athletics

© IAAF 2006 TM

Abb. 2: IR-Marke Nr. 915690

Weitgehend ungeklart, aber im Ansatz inter-
essant ist die Feststellung des Bundesgerichts-
hofs in einem Urteil vom 12.11.2009, nach dem
es grundsatzlich nicht generell ausgeschlos-
sen sein soll, einer Veranstaltung Werktitel-
schutz im Sinne von § 5 I, Ill MarkenG zu ge-
wahren. Der Bundesgerichtshof weist in die-

sem jliingeren Urteil in Bezug auf offensichtlich
fiir die FuBballweltmeisterschaft 2010 ange-
meldete Marken darauf hin, dass einem Veran-
staltungsnamen unter Umstanden sog. Werkti-
telschutz im Sinne von § 5 I und III MarkenG
zukommen kann'. Ein Werktitel im Sinne der
vorgenannten Vorschrift unterscheidet sich
von einer Marke dadurch, dass er primar in-
haltsbezogen ist und damit vorrangig der Un-
terscheidung eines Werkes von einem ande-
ren Werk dient, hingegen jedoch nicht not-
wendigerweise ein betrieblicher Herkunfts-
hinweis ist*. Leider verbleibt der BGH bei den
Andeutungen, ohne sich (dazu gab der streit-
gegenstandliche Sachverhalt zu wenig Anlass)
mit den weiteren Einzelheiten auseinander zu
setzen.

Gleichwohl ist dieser Hinweis deshalb hilf-
reich, weil er eine Losung fiir das Problem des
fehlenden Herkunftshinweises andeutet. Die
Einzelheiten werden in der Zukunft noch ge-
klart werden miissen. Unsicherheiten beste-
hen u. a. auch deshalb, weil der Bundesge-
richtshof an anderer Stelle entschieden hat,
dass beispielsweise ein Musikfestival, das aus
einer Reihe von Auffiihrungen besteht, kein
Werk im Sinne von § 5 I und III MarkenG sei,
sondern eine Form der Dienstleistung darstel-
le'®. Aber auch diejenigen, die mehr oder we-
niger vehement einen Werktitelschutz fiir Ver-
anstaltungskennzeichen fordern, vermoégen
keine Hinweise aus der praktischen Rechtsan-
wendung zu geben, auf die sich ein Veranstal-
ter im Fall des Falles stiitzen kann'®. In jedem
Fall muss auch ein solcher Werktitel kenn-
zeichnungskraftig in dem Sinne sein, dass er
geeignet ist, ein Werk von einem anderen zu
unterscheiden'’. »

13 Urteil vom 12.11.2009, Az.: I ZR 183/07, Rn. 33, cau-
sa sport 2/2010, 127 ff.; siche hierzu auch Heer-
mann, causa sport 2/2010, 134 sowie Cherkeh,
blickpunkt sportmanagement 3/2010, 2.

14 BGH GRUR 2005, 264, 265 f. — ,,Das Telefon-Spar-
buch®; BGH GRUR 20083, 342, 343 — ,,Winnetou*‘.

15 BGH GRUR 1989, 626 — ,,Festival europdischer Mu-
sik®.

16 Vgl. insoweit nur Fezer, a.a.O.,Rn. 155 ff.

17 Ingerl / Rohnke, Markengesetz, § 5 Rn. 91.
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Lauterkeitsrecht

Im Kontext von sportlichen und kulturellen
GroBereignissen stellt sich dariiber hinaus die
Frage, ob der Ambusher nicht auch aufgrund
seines Verhaltens aus lauterkeitsrechtlichen
Gesichtspunkten in Anspruch genommen wer-
den kann. Das Lauterkeitsrecht (oder: Wettbe-
werbsrecht) regelt das Marktverhalten der
einzelnen Wettbewerber und verbietet insbe-
sondere durch die Regelungen des Gesetzes
gegen den unlauteren Wettbewerb (UWG) be-
stimmte geschaftliche Handlungen zum Schut-
ze des Wettbewerbs im Allgemeinen und der
Marktteilnehmer im Besonderen.

Wesentlich zum Verstdndnis fiir die lauter-
keitsrechtliche Einordnung der hier erdrterten
Fragen ist jedoch zunachst der allgemeine
Grundsatz, dass eine Werbung im Umfeld der
Aktivitaten eines Mitbewerbers grundsatzlich
nicht zu beanstanden ist. Denn das Gesetz ge-
gen den unlauteren Wettbewerb (UWG) dient
nicht dem Zweck, einzelnen Unternehmen
einen Exklusivitatsbereich zuzuweisen. Es
setzt nur die Spielregeln fest, denen sich die
Mitbewerber bei ihrer Ansprache an den Ver-
kehr und insbesondere ihre potentiellen Kun-
den zu unterwerfen haben. Es bedarf daher
schon eines besonderen Unlauterkeitsmomen-
tes, um auf der Basis des UWG gegen unlieb-
same Ambusher vorgehen zu kénnen.

Irrefiihrung

Unzweifelhaft diirfte sein, dass es sich um eine
nach § 5 I UWG relevante Irrefithrung handelt,
wenn der Werbende bei den angesprochenen
Verkehrskreisen den unzutreffenden Eindruck
erweckt, dass er offizieller Sponsor der Veran-
staltung sei'®. Hier wird sich jedoch in der
ibergroBen Mehrzahl der Fallgestaltungen
die explizit unwahre Aussage, Sponsor einer
Veranstaltung zu sein, kaum belegen lassen.
Sodann miisste durch den Veranstalter nach-
gewiesen werden, dass die Werbung des Am-
bushers bei den maBgeblichen Verkehrskrei-
sen die Vorstellung nahelegt, dass er auch
ohne die ausdriickliche Angabe, Sponsor zu

18 Ohly in: Piper / Ohly / Sosnitza, UWG, § 4 Rn. 10 /
66; Berberich, SpuRt 2006, 181, 183.

sein, eine vom Veranstalter tolerierte oder ge-
nehmigte Verbindung zu dem Event herstellt
und somit eine Sponsor- oder Forderereigen-
schaft in Bezug auf die Veranstaltung behaup-
tet.

Dies allein reicht jedoch noch nicht zur Beja-
hung des Irrefithrungstatbestandes aus. Es
muss hinzukommen, dass das irrefithrende
Verhalten des Ambushers geeignet ist, bei
den angesprochenen Verkehrskreisen eine fiir
den Ambusher vorteilhafte Wirkung zu Lasten
der Mitbewerber zu erzielen'®. Haben die Um-
stande, iiber die getauscht worden ist, erfah-
rungsgemal keine fiir die Marktentscheidung
— z.B. das Kauferverhalten — wesentliche Be-
deutung, fehlt es an der fiir den Irrefithrungs-
tatbestand erforderlichen Relevanz®.

Kann man also unter Umstanden darlegen und
beweisen, dass die Anbringung eines nicht auf
die Herkunft hinweisenden Zeichens kaufent-
scheidend ist? Fithrt man sich insoweit noch
erganzend vor Augen, dass es dem Veranstal-
ter in solchen Fallgestaltungen obliegt, den Ir-
refiilhrungstatbestand einschlie3lich seiner
samtlichen Einzelvoraussetzungen darzulegen
und zu beweisen, wird — insbesondere hin-
sichtlich der angesprochenen Relevanz der
Tauschung — die Problematik eines auf § 5 I
UWG gestiitzten lauterkeitsrechtlichen Vorge-
hens mehr als deutlich. Jedenfalls ist im Rah-
men einer Praventionsstrategie gegen Am-
busher vor der Veranstaltung im Rahmen de-
ren Planung moéglichen MaBBnahmen aufgrund
§ 5 I UWG keine entscheidende zum Schutz
der Veranstaltung bedeutende Wirkung beizu-
messen.

Rufausbeutung

Erganzend mag man im Rahmen lauterkeits-
rechtlicher Erwagungen auch noch priifen, ob
der Tatbestand des § 4 Nr. 9 — hier insbeson-
dere lit. b — UWG erfiillt ist. Danach liegt eine
Unlauterkeit der geschaftlichen Handlungen
des Ambushers dann vor, wenn er die Wert-
schatzung der Veranstaltung unangemessen
ausnutzt oder beeintrachtigt. Dies soll insbe-
sondere dann der Fall sein, wenn die ange-

19 Heermann, GRUR 2006, 359, 365.
20 Bornkamm,UWG, § 5 Rn. 2.180.
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sprochenen Verkehrskreise die Wertschatzung
der Veranstaltung bzw. des Veranstalters auf
die nachahmende Handlung des Ambushers
iibertragen. Voraussetzung ist daher ein sog.
»Imagetransfer* von der Veranstaltung auf die
damit beworbene Ware oder Dienstleistung®.
Es ist nach hochstrichterlicher Rechtspre-
chung ausreichend, wenn aufgrund der kon-
kreten Umstinde des Einzelfalls eine Ubertra-
gung von Giite- oder Wertvorstellungen ein-
tritt. Der Grad der Anlehnung und die Starke
des Rufs sind dabei insbesondere zu bertick-
sichtigen?®.

Ein solcher Imagetransfer wird in den hier
vorliegenden Fallgestaltungen nur schwer
darstellbar sein. Denn letztlich kniipft der Ver-
kehr an eine Sportveranstaltung oder ein kul-
turelles Ereignis keine Vorstellungen derge-
stalt, dass diese sich auch auf die Qualitit ei-
nes Produktes eines Sponsors iibertragen.
Dies mag zwar im Ausnahmefall dargelegt
werden kénnen, begriindet jedoch keine rea-
listische Praventionsstrategie, die auf diesen
Punkt abstellt. Denn das gute Image der Ver-
anstaltung ist zwar sowohl fiir diese selbst als
auch selbstverstandlich fiir damit im Zusam-
menhang stehende Sponsoren von groB3er Be-
deutung. In der Praxis wird es jedoch schwie-
rig darzulegen sein, das positive Image einer
Sport- oder Kulturveranstaltung z.B. auch auf
ein Finanzprodukt oder Lebensmittel zu tiber-
tragen. Denn diese Waren oder Dienstleistun-
gen sind nicht Gegenstand der Veranstaltung
selbst. Daher wird in diesen Veranstaltungen
auch kein Image fiir Finanz- oder Lebensmit-
telprodukte gebildet, das dann auf andere
ibertragen werden konnte. Gleiches wird fiir
die meisten aller in Betracht kommenden Wa-
ren oder Dienstleistungen gelten, sofern sie
nicht einen ausdriicklichen und aus Sicht der
mal3geblichen Verkehrskreise evidenten Be-
zug zur Veranstaltung selbst haben. In der Re-
gel wird ein solcher Imagetransfer iiberhaupt
nur dann eine Rolle spielen kénnen, wenn es
sich um Werbung fiir Produkte oder Dienst-
leistungen handelt, die mit der Veranstaltung

21 Jaeschke, a.a.O., Rn. 1325; Heermann, GRUR 2006,
359, 363.
22 BGH, GRUR 20085, 349, 353 — ,, Klemmbausteine III*.

bzw. den dortigen Ereignissen konkret in Ver-
bindung zu bringen sind.

Weil3 der Verkehr jedoch, dass es sich bei
dem beworbenen Produkt oder der beworbe-
nen Dienstleistung um etwas anderes handelt,
als eine vom Veranstalter genehmigte Pro-
dukt- oder Dienstleistungsdarstellung, so ist
dies nicht schlichtweg unlauter. Denn die blo-
Be Bezugnahme auf eine bestimmte Veranstal-
tung ohne weitergehende Unlauterkeitsmo-
mente ist zuldssig, wenn die angesprochenen
Verkehrskreise mit der Werbung keine Fehl-
vorstellungen verbinden.

Gezielte Behinderung

Ferner kommt noch eine unlautere geschaftli-
che Handlung wegen einer gezielten Behinde-
rung im Sinne von § 4 Nr. 10 UWG in Betracht.
Auch hier lassen sich die Schwierigkeiten bei
der Durchsetzung entsprechender Anspriiche
realistischerweise kaum beseitigen. Denn der
Umstand, dass eine ,,gezielte” Handlung des
Verletzers notwendig ist, fithrt in der Regel zu
kaum zu beseitigenden Darlegungs- und Be-
weislastschwierigkeiten®. Erschwerend
kommt hinzu, dass — um den Tatbestand der
gezielten Behinderung i.S.d. UWG bejahen zu
koénnen - die Zielrichtung der geschaftlichen
Handlung des Mitbewerbers nicht der Forde-
rung des Erfolgs der eigenen Leistung dienen
miisste, sondern primdr auf die Beeintrachti-
gung der wirtschaftlichen Entfaltung der Kon-
kurrenten gerichtet sein muss. Die Schwelle
zur gezielten Behinderung wird erst dann
iberschritten, wenn die MaB3nahme bei objek-
tiver Wiirdigung der Umstande auf die Beein-
trachtigung des Mitbewerbers und nicht in
erster Linie auf die Férderung der eigenen In-
teressen gerichtet ist*. Eine derart tiberwie-
gende ,,feindliche‘ Haltung des Ambushers zu
Lasten des Betroffenen wird sich indes kaum
auf dessen Bestreiten hin beweisen lassen.
Dem Ambusher kommt es durch die raumli-
che oder zeitliche Nahe zur Veranstaltung ge-
rade auf die vom ihm beabsichtigte Assoziati-
on auf seine eigenen Produkte oder Dienst-

23 Ebenfalls insoweit kritisch Heermann, GRUR 2006,
359, 363.
24 BGH GRUR 2008,917 - ,, EROS*.
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leistungen an®. Dies ist die regelmiBige
Triebfeder seines Handelns, nicht jedoch, den
Wettbewerber zu behindern.

Vergleichende Werbung

Einen im Einzelfall vielleicht denkbaren Weg
zur moglichen Verfolgung von Ambush Mar-
keting wirft Lubberger® auf. Nach § 6 II Nr. 3
UWG ist ein Vergleich unlauter, wenn er ,,im
geschaftlichen Verkehr zur Gefahr von Ver-
wechslungen zwischen dem Werbenden und
einem Mitbewerber oder zwischen den von
diesen angebotenen Waren oder Dienstleis-
tungen oder den von ihnen verwendeten
Kennzeichen fiihrt“. Unter Bezugnahme auf die
O,-Entscheidung des EuGH (Rechtssache C-

533/06%"), wonach der Begriff der vergleichen-
den Werbung sehr weit auszulegen ist, konne
dieser sich — so Lubberger - auch auf Werbe-
formen erstrecken, die der Verkehr als Hin-
weis auf ein Sponsorenverhaltnis wahrnehme.
Denn zu den wichtigsten Erscheinungsformen
des Sponsorings gehore gerade die promi-
nente Zurschaustellung der eigenen Marke
am Rande des GroBereignisses, so dass der
Ambusher mit seiner Marke auch einen ver-
gleichenden Bezug zum Veranstalter und sei-
nen Sponsoren herstelle?®. Der Tatbestand ei-
ner unzuldssigen vergleichenden Werbung
wegen der Suggestion tatsachlich nicht beste-
hender geschaftlicher Verbindungen zum Ver-
anstalter ware unter Bezugnahme auf § 6 II
Nr. 3 UWG also nicht ausgeschlossen®. Lub-
berger weist zugleich jedoch selbst darauf hin,
dass entsprechende Fallgestaltungen durch
die Gerichte bislang noch nicht entschieden
worden sind®. Auch insoweit stellt sich also
die oben bereits diskutierte Frage, wo die
Grenze zwischen erlaubter Bezugnahme auf
eine Veranstaltung und unzuldssiger Anleh-
nung an selbige zu ziehen ist. Es ist zumindest
offen, ob die Rechtsprechung unter dem Re-
gime des § 6 II Nr. 3 UWG andere MaBstibe

25 Siehe Cherkeh, a.a.O. m.w.N.
26 IPRB 2010, 117, 120.

27 EuGH GRUR 2008, 698.

28 Lubberger, a.a.O., 120.

29 Ebenso Cherkeh, a.a.O.

30 Lubberger, a.a.O., 120.

ansetzt, als in Bezug auf die anderen lauter-
keitsrechtlich relevanten Tatbestande. Dies gilt
insbesondere deshalb, weil der Grundsatz der
freien werblichen Betatigung auch im Rahmen
der vergleichenden Werbung selbstverstand-
lich nicht ohne Beachtung bleiben kann.

Zwischenfazit

Realistischerweise ist die Verfolgung lauter-
keitsrechtlicher Anspriiche gegen Ambusher
daher zwar im Einzelfall méglich, jedoch mit
nicht unerheblichen Risiken behaftet. Wie auf-
gezeigt, diirfte es sich fiir den Veranstalter
namlich insbesondere als schwierig erweisen,
dem Ambusher eine unlautere, d.h. wettbe-
werbsrechtlich relevante und damit verbotene
Handlung in einem mdglichen Rechtsstreit
nachzuweisen. Doch nur wenn ihm dies gelin-
gen wiirde, konnten sich daran etwaige Fol-
geanspriiche, wie z.B. Unterlassungs-, Aus-
kunfts- und Schadensersatzanspriiche, an-
kniipfen. Fiir eine Praventionsstrategie im Vor-
feld der Veranstaltung sind diese Ansatze fer-
ner - wenn iiberhaupt - nur sehr einge-
schrankt brauchbar, da sie nicht aktiv gestaltet
werden kénnen.

Vertragliche Ausgestaltung des Haus-
rechts pp.

Neben den dargestellten markenrechtlichen
Méoglichkeiten, die in jedem Fall genutzt wer-
den sollten, verbleiben daher die klassischen
Mittel der zur Werterhaltung der Veranstaltung
erforderlichen Fassung von Eintrittskartenbe-
dingungen sowie die Ausiibung des Haus-
rechts durch den Veranstalter. Bei den Ein-
trittskartenbedingungen sind freilich die ge-
stalterischen Grenzen durch die AGB-rechtli-
chen Bestimmungen der §§ 305 ff. BGB stark
eingeschrankt®. Das Verbot fiir ungenehmigte
Werbung diirfte jedoch zweifellos zuldssig
sein®. Denn der Eintritt zu der Veranstaltung
wird zu dem Zweck gewadhrt, an dortigen Er-
eignissen teilzuhaben und sich nicht selbst
zum Gegenstand der Veranstaltung zu ma-
chen. Fiir den Veranstalter ist es wesentlich,

31 Vgl. Kérber / Mann, GRUR 2008, 737, 742.
32 Siehe auch Jaeschke, a.a.O.,Rn. 1370 m.w.N.
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sich im Rahmen der Durchfithrung vom Betrei-
ber und Inhaber des Veranstaltungsgelandes
das Hausrecht einrdumen zu lassen, aus dem
sodann gegen Ambusher vorgegangen wer-
den kann®. Selbstverstandlich bedarf die Aus-
ibung des Hausrechts einer (personal-)inten-
siven Kontrolle des Veranstaltungsgeldndes
und der Zuschauerrange. Die Frage, inwieweit
die an der Veranstaltung Beteiligten (Sportler,
Kiinstler) selbst befugt sind, dort Werbung fiir
Nichtsponsoren zu betreiben, bedarf einer se-
paraten Vereinbarung. Hierzu flankierend ist
es ratsam, gegeniiber Lizenznehmern und Me-
dienpartnern des Veranstalters nicht ge-
wiinschte WebemaBnahmen am Veranstal-
tungsort bzw. in den Medien vertraglich zu un-
terbinden®.

Fazit

MaBgeblich im Vorfeld der Planung einer
sportlichen oder kulturellen Veranstaltung ist
ein realistischer Blick auf das, was sinnvoller-
weise zum Schutz der Veranstaltung und sei-
ner Sponsoren und Forderer veranlasst wer-
den kann. Dabei ist primdr auf eine Praventi-
onsstrategie abzustellen, die mit einer Mi-
schung aus Markenanmeldungen und Ausge-
staltung von Sponsoringvertrdgen auf der
einen Seite arbeitet sowie auf der anderen Sei-
te korrespondierende Eintrittsbedingungen
vorsieht, die durch die aktive Ausiibung des
Hausrechts begleitet werden soll. Die meisten
Regelungen zu lauterkeitsrechtlichen Fragen
im Zusammenhang mit Ambush Marketing
sind nach derzeitigem Stand iiberwiegend von
akademischem Interesse. Sie helfen dem Ver-
anstaltern ggf. zwar bei der rechtlichen Be-
wertung eines bereits eingetretenen Ambush
Marketings. Bei der Planung und Absicherung
der Veranstaltung im Vorfeld sind indes die
oben beschriebenen marken- und vertrags-
rechtlichen PraventivmaBnahmen allein ziel-
fithrend.

33 Zum Hausrecht der FIFA wahrend einer WM siehe
Cherkeh in Siddeutsche Zeitung v. 22.06.2010, S.
38 (,,Die Trittbrett-Werber*; Autor: Fabian Hecken-
berger).

34 Berberich, SpuRt 2006, 181, 182.
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Handworterbuch des Sportmanagements

Im Unterschied zu einem ,,Sachwoérterbuch*
als Nachschlagewerk fiir Begriffe und Grund-
lagen eines Fachgebiets, préasentiert ein
,Handworterbuch* auf wissenschaftlicher
Grundlage das Wissen eines Faches in kurzen
Beitragen.

So werden im ,,Handworterbuch des Sportma-
nagements” von Thomas Bezold, Lutz Thieme,
Gerhard Trosien und Roland Wadsack 64 ma-
nagementrelevante Begriffe und Problemfel-
der in ihrem Sportmanagementkontext darge-
stellt. Die Herausgeber sind allesamt Professo-
ren fiir Sportmanagement und konnten fiir die
einzelnen Texte weitere renommierte Autoren
gewinnen, so dass das Buch auf einer fundier-
ten wissenschaftlichen Grundlage steht.

Laut Herausgeber wurden die Begriffe in ei-
nem mehrstufigen Prozess ausgewahlt. Inter-
essant dazu ware es, die zugrunde liegenden
Kriterien zu kennen, da alle Themen zwar in
ihrem sportlichen Kontext erklart werden, vie-
le von ihnen aber keine allein sportmana-
gementspezifischen Begriffe darstellen. Mitar-
beitermanagement, Subsidiaritatsprinzip,
Werbewertanalyse und andere bieten zwar
auch ihre sportspezifischen Eigenheiten, stel-
len aber keine dem Sportmanagement eige-
nen Begrifflichkeiten dar. Dies spiegelt die
Tatsache wider, dass das Sportmanagement
und die Sportékonomie als Disziplinen vor al-
lem von Begriffen und Systemen aus der Be-
triebs- und Volkswirtschaftslehre leben.

Die einzelnen Beitrage liefern zu jedem The-

mengebiet einen Uberblick einerseits iiber
die praktische Bedeutung, andererseits iiber
Aspekte der wissenschaftlichen Diskussion.
Dabei spiegeln die Texte naturgemaf3 nicht
die gesamte Tiefe des jeweiligen Themas wi-
der, treffen so aber den Anspruch der Heraus-
geber, ein Orientierungswerk fiir Studierende
und Praktiker zu liefern. Diese konnen sich im
vorliegenden Handbuch einen ersten Uber-
blick zum jeweiligen Thema verschaffen.
Durch die zahlreichen Literaturempfehlungen
am Ende jeden Abschnitts ist den Lesern bei
Bedarf eine Vertiefung der einzelnen Problem-
felder moglich.

Fazit: Das Handbuch
des Sportmanage-
ments schafft es,
wichtige Einzelthe-
men des Sportmana-
gements pragnant
anzusprechen und
beansprucht daher
zu Recht einen Platz
in jeder gut sortier-
ten  Sportmanage-
mentbibliothek.

Blickpunkt Sportmanagement
Herausgegeben von Ronald Wadsack 8and 2

Thomas Bezold/Lutz Thieme
Gerhard Trosien/Ronald Wadsack
{Hrsg.)

Handwérterbuch
des Sportmanagements
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Sportmanagement

Herausgegeben von Gerd Nufer und André Bihler

Management im Sport

Betriebswirtschaftliche Grundlagen und

Anwendungen der modernen Sportékonomie Wie Sie erfolgreich im Sportmanagement agieren
und Risiken vermeiden, erfahren Sie im Buch von
Gerd Nufer und André Biihler. Renommierte Sport-
okonomie-Experten verraten lhnen,

Solide wirtschaften — innovativ fiihren
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Sportmanagement

Herausgegeben von Gerd Nufer und André Biihler

Marketing von Sport — Marketing mit Sport Marketin g im Sport
Grundlagen, Trends und internationale
Perspektiven des modernen Sportmarketing

Wer heute im Sportmarketing erfolgreich sein will,
muss neben grundlegendem Marketingwissen
und dem Verstandnis fiir die Besonderheiten des

Sports auch die neuesten, internationalen Sport-
marketing-Trends kennen und beherrschen.

Renommierte Experten aus dem Sportbusiness £)
Marketing im Sport

erldutern Ihnen fundiert und praxisnah
ation,
.

¢ die erforderlichen fachlichen Grundlagen der
Sportvermarktung,
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¢ internationale Sportmarketing-Perspektiven aus der
ganzen Welt.
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Thomas Ehemann, Niels Gronau

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

Abstract

Durch den in 2009 erfolgten Einstieg der Audi
AG bei der FC Bayern Miinchen AG mit dem
Erwerb von 2,9% der Anteile! hat der deut-
sche Rekordmeister neben adidas bereits den
zweiten Sponsoring-Partner zu einem strategi-
schen Investor ausgebaut. Im Zuge der fort-
schreitenden Kommerzialisierung des Sports
und der Umwandlung zahlreicher Vereine in
Kapitalgesellschaften scheint der FC Bayern
Miinchen nur ein prominenter Vorbote dieser
Entwicklung in Deutschland zu sein. In diesem
Zusammenhang wird die Frage nach dem
Wert eines Profisportclubs insbesondere im
Rahmen von strategischen Unternehmensak-
quisitionen zunehmend relevant. Der vorlie-
gende Beitrag gibt einen Uberblick iiber In-
vestments im Sport, wie innerhalb eines Be-
wertungsverfahrens ein zuverlassiger Wert fiir
einen Club als strategisches Investmentobjekt
ermittelt werden kann und welche Implikatio-
nen sich daraus fiir Investoren ergeben kénn-
ten.

1 Einleitung

In den amerikanischen und europaischen
Sportligen haben Profisportclubs bereits in
der Vergangenheit vermehrt das Interesse von
Investorengruppen geweckt. Vor allem in den
nordamerikanischen und britischen Ligen
sind Transaktionen und Ubernahmen im pro-
fessionellen Teamsport durch vermégende
Privatpersonen oder Unternehmen keine Sel-
tenheit. Mit abermals deutlich gesteigerten
Gesamterlosen i.H.v. rund 1,8 Mrd. Euro? in
der Saison 2008/2009 ist der Wachstumstrend
der vier groBen deutschen Teamsportligen
(BL, DEL, HBL, BBL) ungebrochen, womit die
Attraktivitat deutscher Profisportclubs fiir In-
vestoren weiterhin wachsen diirfte. Insbeson-

1 http://www.fcbayern.telekom.de/de/verein/ag/or
gane/index.php

2 Vgl. Deloitte & Touche (2009); Deloitte & Touche
(2010).

dere fiir strategische Investoren scheinen Pro-
fisportclubs als Strategie- und Kommunikati-
onsinstrument an Bedeutung zu gewinnen.
Innerhalb des Akquisitionsprozesses sollte
eine solche Unternehmenstransaktion eine
umfassende Bewertung des Profisportclubs
voraussetzen.® Dabei drangt sich die Frage-
stellung auf, welchen Nutzen der Investor aus
einer strategischen Beteiligung an einem Pro-
fisportclub zieht und wie der Wert des Clubs
zuverlassig ermittelt werden kann. Im Rahmen
der Bewertung des Clubs stellen allerdings
die branchenspezifischen Besonderheiten des
professionellen Teamsports die Anwendbar-
keit der iiberwiegend finanzorientierten Be-
wertungsverfahren stark in Frage. Aus diesem
Grund riicken bei der Bewertung von Clubs
die durch die Marke eines Clubs transportier-
ten sogenannten ,,weichen” Wertfaktoren wie
z.B. Tradition, Bekanntheit oder Sympathie
verstarkt in den Fokus der Betrachtung. Die
Wandlung des gemeinniitzigen eingetragenen
Vereins zum strategischen Investitionsobjekt
erfordert vor diesem Hintergrund adaquate
und zeitgemdBe Bewertungsansatze, um in
den Kaufverhandlungen Investoren sowie dem
Club-Management fundierte Kennzahlen iiber
das Akquisitionsobjekt liefern zu kénnen.

In diesem zweigeteilten Beitrag, von dem der
zweite Teil in der nachsten Ausgabe von
,»ociamus — Sport und Management‘ erscheinen
wird, sollen daher zu Beginn folgende Fragen
beantwortet werden:

1. Welchen wirtschaftlichen Nutzen zieht ein
Unternehmen durch eine strategische Be-
teiligung an einem Profisportclub?

2. Sind die gangigen Bewertungsverfahren
der Standardliteratur zur Bestimmung
dieses wirtschaftlichen Nutzens und somit
des Unternehmenswertes bei strategi-
schen Akquisitionen von Profisportclubs
geeignet?

3 Vgl. van Kann/Bubeck (2009), S. 298.
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Investorengruppen in
Profisportclubs

primar nicht-monetire
Zielsetzungen

primdar monetire
Zielsetzungen

Mazene Fans

Finanz-
investoren

Strategische
Investoren

Abb. 1: Kategorisierung der Investorengruppen in Profisportclubs (Quelle: eigene Darstellung)

3. Wie beurteilen Experten der Sportbran-
che die Wertermittlung von Profisport-
clubs?

Dazu werden zundchst Informationen zu strate-
gischen Investments im Sport gegeben. Dar-
aufhin werden in einer theoretischen Analyse
unter Einbeziehung allgemeingiiltiger und
teamsportspezifischer Anforderungskriterien
bestehende Bewertungsverfahren auf ihre
Eignung fiir Profisportclubs untersucht. Im An-
schluss werden die Ergebnisse der im Rah-
men dieser Arbeit durchgefiihrten Experten-
interviews vorgestellt und abschlieBend die
bisher gewonnenen Erkenntnisse kurz zusam-
mengefasst. Im zweiten Teil dieses Beitrages
wird, aufbauend auf den Erkenntnissen der
theoretischen und empirischen Analyse, ein
Bewertungsmodell vorgestellt, das den bran-
chenspezifischen Gegebenheiten des profes-
sionellen Teamsports gerecht zu werden ver-
sucht und aus dem sich praktische Implikatio-
nen fiir strategische Investoren in Profisport-
clubs zur Bestimmung eines geeigneten Inves-
titionsobjekts ergeben.

2 Investments im Sport

2.1 Uberblick iiber Investorengruppen in
Profisportclubs

Investorengruppen in Profisportclubs lassen
sich grundsétzlich in Anleger mit primér mo-
netaren und solche mit primar nicht-moneta-
ren Zielen unterteilen. Mizene und Fans er-
streben durch ihre Beteiligung an einem Pro-

4 Vgl. Opitz (2003), S.9 ff.

fisportclub nicht primar einen direkten Nut-
zenzufluss in rein finanzieller Form. Vielmehr
unterstiitzen Mazene Profisportclubs aus idea-
listischen Motiven, um das gesellschaftliche
Gemeingut Sport, das Menschen grundlegen-
de soziale, erzieherische und kulturelle Werte
vermittelt, zu férdern. Mazene férdern Institu-
tionen, ohne dafiir eine konkrete monetare
Gegenleistung zu verlangen, und ziehen es im
Falle des klassischen Mazenatentums sogar
vor, unbekannt zu bleiben.?

Den Fans kénnen in Bezug auf den Erwerb von
Aktien von Profisportclubs rein emotionelle
Hintergriinde attestiert werden.® Durch den
regelmaBigen Kauf nur einiger weniger Unter-
nehmensanteile wollen diese ihre Verbunden-
heit zum Verein signalisieren oder den Verein
finanziell unterstiitzen.” Eine verbreitete Er-
scheinungsform der Fanbeteiligung ist der Er-
werb von Aktien von FuB3ballkapitalgesell-
schaften, die in dem im Jahre 2001 gegriinde-
ten Dow Jones Stoxx Football Aktienindex ge-
fithrt werden. Auch aus rein finanzieller Sicht-
weise stellen FuB3ballaktien eine eher wenig
lohnende Investition dar. Eine empirische Un-
tersuchung von Sportaktien von Hovemann®
und Schlagzeilen aus der Presse bestatigen
diese Einschatzung: ,,Die Anleger, die beim
Boérsengang — oft aus Treue zum eigenen Club
— zugriffen, haben jede Menge Geld ver-
brannt.“® »

Vgl. Bruhn (2008), S.21.

Vgl. Dickert (2000), S. 96.

Vgl. Hughson (1998), S. 405.

Vgl. Hovemann (2002), S. 76.

Vgl. Kort (Handelsblatt vom 28.07.2006).
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Anleger mit primdr monetaren Zielsetzungen
lassen sich in Finanzinvestoren und strategi-
sche Investoren unterscheiden. Finanzinvesto-
ren ist gemein, dass sie selbst keine produzie-
rende Aktivitat entfalten und einen modglichst
hohen Ertrag bei einem spateren Verkauf des
erworbenen Unternehmens erzielen wollen.'
Aufgrund geringer Renditeerwartungen wur-
de allerdings die Attraktivitat von Sportclubs
als Anlageobjekt im Vergleich zu anderen Be-
reichen der Sport- und Freizeitindustrie fiir Fi-
nanzinvestoren in der Private Equity Survey
von Deloitte & Touche als verhaltnismaBig ge-
ring eingeschatzt.!!

Strategische Investoren haben dagegen ein
iber das rein Finanzielle hinausgehendes
strategisches Interesse, durch die Transaktion
eine wie auch immer geartete Verbesserung
der eigenen Marktstellung zu erzielen.’? Da-
bei wird unter anderem der Sport als Medium
genutzt, um die positiven, durch die Marke des
Sportclubs transportierten Werte zu nutzen.
Vor dem Hintergrund des harten Wettbewerbs
um Sponsoring- und Medienrechte werden
strategische Investments in Profisportclubs
nicht selten im Zuge einer Riuckwartsintegrati-
on'® realisiert. Dabei produziert der Profisport-
club Sponsoring-Leistungen oder TV-Ver-
marktungsrechte und ist innerhalb der Wert-
schopfungskette Sponsoren oder TV-Anstalten
vorgelagert. Strategische Investoren stehen in
diesem Beitrag im Zentrum der Betrachtung
und werden nachfolgend naher beleuchtet.

2.2 Strategische Investoren im Sport

Beteiligungen an und Ubernahmen von Pro-
fisportclubs durch Investoren haben in den
vier groBen amerikanischen Major Leagues
(NFL, MLB, NHL, NBA) ihre Anfainge genom-
men. Die amerikanischen Sportligen sind als
Franchise-Systeme organisiert, die in erster Li-
nie die Profitinteressen der Eigentiimer zu be-

10 Vgl. van Kann/Bubeck (2009), S. 4; Schiippen/Walz
(2008), S. 31.

11 Vgl. Deloitte & Touche (2008), S. 3.

12 Vgl. van Kann/Bubeck (2009), S. 4.

13 Eine Riickwartsintegration wird in der allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre als die Ubernahme von
einer oder mehrerer vorgelagerter Fertigungsstu-
fe(n) bezeichnet.

friedigen versuchen. In den nordamerikani-
schen Teamsportligen spielen aufgrund der
hoheren Profitabilitdat der Clubs finanzielle An-
reize eine weitaus bedeutendere Rolle als in
Europa.'* In Europa sind dagegen die Beweg-
griinde fiir eine Beteiligung nicht selten strate-
gischer Natur. Eine der ersten strategischen
Unternehmensakquisitionen im europaischen
Teamsport war der Erwerb des italienischen
FuBballclubs AC Milan durch Silvio Berlusconi
im Jahr 1986. Das Interesse von Berlusconi als
Eigentiimer mehrerer Fernsehsender bestand
darin, Free-TV-Sender auf dem bislang vom
staatlichen Fernsehen dominierten Markt in
Italien zu etablieren.Von einem direkten finan-
ziellen Interesse und einer Renditeerwartung
aus dem Anlageobjekt AC Milan kann dabei
nicht ausgegangen werden, zumal der Club
seit seiner Ubernahme regelmiBig Jahresfehl-
betrage in zweistelliger Millionenhéhe aus-
weist.’® Klassische Beispiele fiir strategische
Beteiligungen in der deutschen FuB3ball-Bun-
desliga sind die Audi AG (2,9%) und die adi-
das AG (10%) am FC Bayern Miinchen, die
Volkswagen AG am VFL Wolisburg (90%) und
die Bayer AG an Bayer Leverkusen (100%).°

In Deutschland erfreuen sich neben dem do-
minanten FuBballsport auch andere
Teamsportarten wie Handball, Eishockey und
Basketball zunehmenden Interesses von Inves-
toren. Der US-amerikanische Konzern An-
schutz Entertainment Group ist eine der groB3-
ten Investorengruppen im Bereich ,,professio-
neller Teamsport". Der US-Milliardar Philipp F.
Anschutz hat in den vergangenen Jahren mit
Beteiligungen an den L.A. Lakers (NBA), L.A.
Kings (NHL) oder den New York Metro Stars
(MLS) auf sich aufmerksam gemacht.!” Als Ei-
gentimer mittlerweile zahlreicher Clubs rund
um den ganzen Globus hat sich das Unterneh-
men auch an den DEL-Clubs Hamburg Free-
zers und Eisbaren Berlin mehrheitlich betei-
ligt. Ziel des Unternehmens ist es, im Rahmen
der Beteiligung durch den Bau von Arenen
(O2-World Berlin) und der Veranstaltung von

14 Vgl. Franck (1995).

15 Vgl. Opitz (2003), S. 102 f.

16 Vgl. WGZ-Bank/KPMG (2004), S. 119.
17 Vgl. 0.V. (2000), S. 52.
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Direkter Nutzen

Aufbau und Pflege von
Geschaftskontakten

Indirekter Nutzen

Steigerung der Bekanntheit im
In- und Ausland

Transfer von positivem

Mitarbeitermotivation und
Standortaufwertung
Sicherung des langfristigen
Sponsoring-Engagements

Image und Werten

Zugang zu neuen
Zielgruppen und Zielmarkten

Wirtschaftlicher Nutzen
Positive Impulse fiir das Kerngeschaft
Langfristige ErschlieBung von Erfolgspotentialen
Steigerung des Unternehmenswertes des eigenen Unternehmens

Bbb. 2: Strategischer Nutzen fiir Investoren in Profisportclubs (Quelle: eigene Darstellung,
abgeleitet aus den Ergebnissen der gefiihrten Experteninterviews)

Sport- und Kulturevents (Eiskunstlauf-Welt-
meisterschaft 2009) die vollstandige Wert-
schopfungskette des Sports zu nutzen.'® Eine
mal3gebliche Beteiligung in der Basketball-
Bundesliga besitzen beispielsweise das Miill-
entsorgungsunternehmen Alba am gleichna-
migen Berliner Spitzenclub Alba Berlin oder
der Automobilzulieferer Brose an den Brose
Baskets aus Bamberg, denen ein primar strate-
gisches Interesse gemein ist.*

2.3 Wirtschaftlicher Nutzen fiir strategische
Investoren

Strategische Investoren bedienen sich Pro-
fisportclubs, um ihre strategischen Zielsetzun-
gen mit Hilfe der positiven Assoziationen, mit
denen der Sport in der breiten Offentlichkeit
besetzt ist, zu erreichen.?’ Dabei entsteht fiir
die Investoren in Profisportclubs haufig nicht
in erster Linie wirtschaftlicher Nutzen in Form
von direkten Ausschiittungen bzw. Cashflows
aus dem Anlageobjekt. Aus dem Engagement
bei einem Profisportclub ergeben sich fiir
strategische Investoren vorrangig ein direkter

18 Weitere Informationen zur Anschutz Entertainment
Group. Siehe http://www.aegworldwide.com/
02_sports/sports.html.

19 Vgl. Weilguny (2008), S. 30.

20 Ahnlich Hermanns/Marwitz (2008), S. 75.

sowie ein indirekter Nutzen, wie Abbildung 2
schematisch darstellt.?!

Ein direkter Nutzen entspringt aus dem Invest-
ment beispielsweise durch den Aufbau und
die Pflege zahlreicher Geschaftspartnerschaf-
ten. Die Sportveranstaltungen der Profisport-
clubs bieten eine sonst nur schwer herstellba-
re, personliche und emotionale Verhandlungs-
plattform fiir den Aufbau und die Pflege von
Geschaftskontakten mit Gro3kunden und Mei-
nungsfiithrern.?” Durch eine strategische Betei-
ligung koénnen zudem relativ unattraktive
Standorte aufgewertet werden und die Mitar-
beitermotivation durch die Vergabe von In-
centives in Form von Freikarten oder Logen-
Platzen gesteigert werden. Ein weiterer ent-
scheidender Vorteil ist die Sicherung eines
langfristigen Sponsoring-Engagements. Die
durch die Beteiligung erlangten Mitsprache-
rechte ermoéglichen strategischen Investoren,
direkten Einfluss auf Managemententschei-
dungen des Clubs zu nehmen.

Daneben profitieren Investoren in indirekter

21 Der wirtschaftliche Nutzen fiir strategische Investo-
ren wurde auf der Grundlage der im Rahmen der
Experteninterviews gewonnenen Ergebnisse ab-
geleitet.

22 Ahnlich Marwitz (2008), S. 49.
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Weise insbesondere von einer Steigerung der
Bekanntheit durch die erhdéhte Medienpra-
senz.® Ein strategischer Investor erzielt bei je-
der Nennung in den Berichterstattungen der
Medien im Vorfeld der Akquisition und weit
iber den Abschluss der Akquisition hinaus
einen fiir ihn kostenlosen Werbeeffekt. Der
strategische Investor wird gemeinsam mit
dem Profisportclub wahrgenommen und profi-
tiert dabei von dessen positivem Image, um so
seine Corporate Identity zu schirfen.* Weiter-
hin ergibt sich fiir strategische Investoren
durch die Akquisition eines Clubs Zugang zu
neuen Zielgruppen und Zielmarkten. Der In-
vestor hat mit seinem Engagement die Mog-
lichkeit, iiber den Profisportclub neue Ge-
schaftsfelder zu erschlief3en und in neue Kern-
markte einfacher und schneller eindringen zu
koénnen. Herbert Hainer, Vorstandsvorsitzen-
der der adidas AG, auB3erte sich folgenderma-
Ben tiber die Beteiligung am FC Bayern Miin-
chen: ,Diese strategische Partnerschaft mit
dem FC Bayern eroffnet uns Perspektiven in
neuen Geschaftsfeldern wie Sportvermark-
tung oder dem TV-Rechtehandel. Gleichzeitig
wird sie uns helfen, unsere Fithrungsposition
im FuBball und in unserem Heimatmarkt
Deutschland weiter auszubauen. So gesehen
sind die heute geschlossenen Vereinbarungen
ein weiterer Meilenstein fiir adidas auf dem
Weg, die fithrende Sportmarke der Welt zu
werden. “%

Im Ergebnis ermdglichen strategische Beteili-
gungen an Profisportclubs die Uberwindung
von Wachstumsschwellen, die Umgehung von
Markteintrittsbarrieren sowie die Minimie-
rung des strategischen Erfolgsfaktors ,,Zeit".
Mit dem Investment kénnen 6konomische Zie-
le, wie die Belebung des eigenen Kernge-
schafts und die langfristige Sicherung von Er-
folgspotentialen schnell und effizient realisiert
werden und damit der Unternehmenswert des
eigenen Unternehmens gesteigert werden.?

23 Vgl. Hermanns/Marwitz (2008), S. 76.

24 Vgl. Engel (2009), S. 11 if.; Marwitz (2008), S. 49.

25 http://www.adidas-group.com/de/pressroom/ar-
chive/2001/2001-13.aspx

26 In Anlehnung an die allgemeinen Ausfithrungen zu
den Kennzeichen von strategischen Akquisitionen
von Rédl. Vgl. hierzu Rédl (2002), S. 33 ff.

3 Theoretische Analyse zur Bewertung
von Profisportclubs

3.1 Besonderheiten des professionellen
Teamsports

Die Sportbranche, insbesondere der profes-
sionelle Teamsport, weist grundlegend unter-
schiedliche Charakteristika im Vergleich zu
anderen Branchen auf, die bei der Bewertung
von Profisportclubs beachtet werden miissen.
Die zentrale Besonderheit von Profisportclubs
ist dabei das Unternehmensziel, das sie verfol-
gen. Wahrend in anderen Wirtschaftszweigen
das Ziel der Gewinnmaximierung als oberstes
okonomisches Ziel proklamiert wird, um den
Renditeforderungen der Eigenkapitalgeber
gerecht zu werden, verfolgen Profisportclubs
das Ziel der Nutzen- und somit Umsatzmaxi-
mierung.”” Eingetragene Vereine in Deutsch-
land ist es kraft Gesetz per se nicht gestattet,
einen auf einen wirtschaftlichen Geschéftsbe-
trieb gerichteten Zweck zu verfolgen.?® Aus
diesem Grund haben weder Vereinsmitglie-
der noch —vorstainde einen besonderen An-
reiz, gewinnorientiert zu handeln. Auch im
Zuge der Ausgliederung des Lizenzspielerbe-
reichs zahlreicher Vereine und der Umwand-
lung in Kapitalgesellschaften® haben sich die
Zielvorstellungen durch die Beteiligung exter-
ner Investoren nicht verschoben. Die Griinde
fiir die Ausgliederung liegen hierbei vielmehr
in der Verbesserung der Finanzierungsmog-
lichkeiten®* und in der Vorbeugung einer
Rechtsformverfehlung,® weniger im Erwirt-
schaften einer moglichst hohen Rendite fiir
den Stammverein als Eigentiimer, den strate-
gischen Investor als Anteilseigner oder den
Fan als Aktionar.

In einer literaturanalytischen Studie zur Ziel-
funktion im professionellen Teamsport, in de-
ren Rahmen insgesamt knapp 100 deutsch-
sprachige bzw. internationale Beitrage ausge-
wertet worden sind, kommt Schilhaneck zum
Ergebnis, dass bislang die Autoren mehrheit-
lich die Nutzenmaximierungshypothese zur

27 Vgl. Lechner (2004), S. 70.

28 Vgl.§ 21 BGB.

29 Vgl. Swieter (2002), S. 27.

30 Vgl. Bandow/Peters (2002), S. 175 ff.
31 Vgl. Heinz (2001), S. 62.
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Finanzieller Nutzen
(monetarer Natur)

Strategischer Nutzen
(monetarer Natur)

Finanzielle Zahlungs-
liberschiisse, die innerhalb
des Profisportclubs
entstehen, durch:

« Attraktive Dividende/
Hohe Rendite

* Kursgewinnsteigerung/
Wertsteigerung des Markt-
wertes des Eigenkapitals

Finanzielle Zahlungs-
lUberschiisse, die innerhalb
des Kerngeschaftes des
Investors entstehen, durch:

+ Aufbau von
Geschaftskontakten

* Mitarbeitermotivation

+ Sicherung eines
langfristigen Sponsoring-
Engagements

* Imagetransfer

* Bekanntheitssteigerung

* Zugang zu neuen
Zielgruppen und
Zielmarkten

Ideeller Nutzen
(nicht-monetarer Natur)

Vorteile fiir den Investor
ideeller Natur, die aufgrund
der Besonderheiten des
Sports entstehen, durch:

+ Identifikation

* Prestige/ Statussymbol

* Férderung des Sports

* Ruhm/ Ehre

* Begeisterung

* Férderung der Stadt/
Region

Unternehmenswert von Profisportclubs

Abb. 3: Wertkomponenten des Unternehmenswertes von Profisportclubs (Quelle: eigene

Darstellung)

Kennzeichnung des Marktagierens von Pro-
fisportclubs vertreten.* Auch in einer Umira-
ge unter den Clubs der ersten und zweiten
FuBball-Bundesliga in Deutschland von Swie-
ter beantworteten 14 von 21 der befragten
Clubmanager die Frage nach der Zielfunktion
von Profisportclubs mit der Maximierung des
sportlichen Erfolgs unter Einhaltung des vor-
handenen Budgets. Nur drei der befragten
Clubmanager gaben als primares Ziel die Ge-
winnmaximierung an.®

Ein weiteres relevantes Charakteristikum ist
die Tatsache, dass in vielen Fallen aufgrund
weniger restriktiven Priifungs- und Publizitats-
pflichten valide und plausible Vergangenheits-
daten hinsichtlich der Finanz-, Vermdégens-
und Ertragslage nicht oder nur unzureichend
zur Verfiigung stehen.®* Dariiber hinaus ist die
Prognose des zukiinftigen Erfolgspotentials,
bedingt durch die hohe Volatilitat des sportli-
chen Erfolgs, besonders problematisch. Der
sportliche Erfolg determiniert in hohem MafBe

32 Vgl. Schilhaneck (2006), S. 110.
33 Vgl. Swieter (2002), S. 63.
34 Vgl. Kern/Siissmuth (2003), S. 4.

den wirtschaftlichen Erfolg von Profisport-
clubs,*® wodurch eine hohe Unsicherheit hin-
sichtlich der zukiinftigen Erfolgsentwicklung
des Clubs entsteht.

3.2 Unternehmenswert von Profisportclubs

Der Wert eines Bewertungsobjekts leitet sich
aus dem Nutzen eines Gutes fiir eine bestimm-
te Person ab. Folglich hat ein Unternehmen
nicht nur fiir jeden potentiellen Kaufer bzw.
Verkaufer einen spezifischen Wert, sondern
kann auch je nach Aufgabenstellung an den
Bewertenden durchaus unterschiedliche Wer-
te aufweisen.*® Investoren in Profisportclubs
verfolgen unterschiedliche Zielsetzungen, wo-
bei der Nutzen fiir die verschiedenen Investo-
rengruppen betrachtlich divergieren kann.
Wahrend fiir Mazene und Fans ein primar
nicht-monetarer Nutzen im Vordergrund steht,
erwarten Finanzinvestoren und strategische
Investoren einen Nutzenzufluss in monetdrer
Form. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen

35 Vgl. Bandow / Peters (2002), S. 194.
36 Vgl. Hering (2006), S. 7.
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Allgemeingiiltige Kriterien Teamsportspezifische Kriterien

— Nachvollziehbarkeit und Transparenz

— Bewertung der wirtschaftlichen
Unternehmenseinheit

— Zukunftsorientierte Bewertung des
betriebsnotwendigen Verméogens

— Abgrenzung des nicht-betriebsnot-
wendigen Vermdgens und Ansatz mit
dem VerduBerungswert

— Praktikabilitat und Durchfiihrbarkeit
des Verfahrens bei Profisportclubs

— Einbeziehung teamsportspezifischer
Besonderheiten

— Erfassen des finanziellen Nutzens fiir
den Investor in Profisportclubs

— Erfassen des strategischen Nutzens

flir den Investor in Profisportclubs

Tab. 3: Anforderungskriterien an die Bewertungsverfahren in Bezug auf Profisportclubs
(Quelle: eigene Darstellung)

lasst sich der Unternehmenswert fiir Pro-
fisportclubs — wie in Abbildung 3 aufgezeigt —
darstellen.*’

Der Nutzenzufluss nicht-monetarer Natur in
Form von Identifikation, Sportiérderung, Ruhm
oder Prestige, der vor allem fiir Mazene und
Fans von wesentlicher Bedeutung ist, stellt
eine nur sehr schwer quantifizierbare GréfB3e
dar. Vor dem Hintergrund der anlassspezifi-
schen Bewertung im Kontext strategischer Ak-
quisitionen von Profisportclubs spielt der ide-
elle Nutzen eine untergeordnete Rolle, da stra-
tegische Investoren letztlich monetare Zielset-
zungen verfolgen. Bei der Beurteilung der Be-
wertungsverfahren kann daher der ideelle
Nutzen aufgrund der geringen Relevanz und
der mangelhaften Quantifizierbarkeit nicht mit
einbezogen werden. Die relevanten Wertkom-
ponenten fiir strategische Investoren stellen
beim Erwerb von Anteilen an Profisportclubs
der finanzielle und der strategische Nutzen
dar.*®® Ziel einer umfassenden Bewertung von
Profisportclubs muss es daher sein, sowohl
den direkten finanziellen als auch den strate-
gischen Nutzen eines Proficlubs in eine mone-

37 Ahnlich auch Korthals, der folgende drei Wertbe-
standteile des Unternehmenswertes von FulB3ball-
unternehmen identifiziert: ,,Finanzwert”, ,,Strategi-
scher Wert“ und ,Nicht-monetiarer Wert“. Vgl.
Korthals (2005), S. 23.

38 Fiir strategische Investoren liegt das Hauptaugen-
merk zwar auf dem strategischen Nutzenzufluss,
was sich bereits aus dem Begriff ,,strategisch” er-
gibt. Allerdings steht diesen ceteris paribus eine
gewisse direkte Rendite (finanzieller Nutzenzu-
fluss) aus dem Anlageobjekt ,,Profisportclub* zu.

tare Kennzahl zu iiberfithren. Im Weiteren wer-
den daher die bestehenden Bewertungsver-
fahren dahingehend untersucht, inwieweit die-
se in der Lage sind, sowohl den finanziellen als
auch den strategischen Nutzen abzubilden.

3.3 Anforderungen an die Bewertungsmetho-
den

Um eine zuverldssige Bewertung von Pro-
fisportclubs gewahrleisten zu kénnen, miissen
Bewertungsmethoden Anforderungskriterien
erfiilllen, die einerseits den relevanten
,»Orundsatzen zur Durchfiihrung von Unter-
nehmensbewertungen“ des IDW S 1 (i.d.E
2008)* sowie den Besonderheiten des profes-
sionellen Teamsports gerecht werden.

Essentiell fiir jede Bewertung gemal3 IDW S1
sind die Nachvollziehbarkeit und die Transpa-
renz.* Weiterhin werden nach IDW S1 ledig-
lich Verfahren anerkannt, die das Bewertungs-
objekt als wirtschaftliche Unternehmensein-
heit bewerten.*' Miinstermann stellt bereits im
Jahre 1966 folgerichtig fest: ,,Fiir das Gewese-
ne gibt der Kaufmann nichts!“** Danach rich-
ten sich auch die Grundsatze des IDW hin-
sichtlich des betriebsnotwendigen Vermégens
und verlangen fiir die Ermittlung des Unter-
nehmenswertes zukiinftige finanzielle Zah-
lungsiiberschiisse eines Unternehmens zu-

39 Vgl.IDW S 1, Rz. 17 ff.

40 Vgl.IDW S 1, Rz. 66 {.

41 Vgl.IDW S 1, Rz. 18.

42 Vgl. Miinstermann (1966), S. 21.
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Bewertungsmethoden

Kostenorientierte Marktpreisorientierte Kapitalwertorientierte
Ansitze Ansitze Ansitze
(Substanzwert) (Multiplikatoren) (Zukunftserfolgswert)
Historische Comparative | Ertragswert-
Konstruktionswerte Company Approach verfahren nach IDW
Fiktive Verfahren auf Basis Discounted Cash-

Rekonstruktionswerte

von Erfahrungssatzen

| flow- Verfahren

Liquidationswert-
verfahren

Abb. 4: Klassifizierung der Verfahren der Unternehmensbewertung (Quelle: eigene Darstellung
in Anlehnung an Seppelfricke (2007), S. 12; Ballwieser (2007), S. 8 f.; Mandl/Rabel (2009), S. 53.)

grunde zu legen.® Das nicht-betriebsnotwen-
dige Vermoégen* ist unter Beriicksichtigung
seiner bestmdglichen Verwertung mit dem Li-
quidationserlés anzusetzen.”® Im Kontext der
Bewertung von Profisportclubs bei strategi-
schen Akquisitionen miissen die analysierten
Bewertungsverfahren neben den allgemein-
giltigen Kriterien aufgrund der aufgezeigten
Besonderheiten des professionellen
Teamsports die in Tabelle 1 dargestellten
teamsportspezifischer Anforderungen erfil-
len.

3.4 Eignung der bestehenden Bewertungs-
methoden

Aufbauend auf den definierten Anforderungs-
kriterien werden in der Folge die gangigen
Verfahren der Unternehmensbewertung auf
ihre Eignung in Bezug auf Profisportclubs im
Rahmen strategischer Unternehmensakquisi-
tionen untersucht.*® Grundsatzlich kénnen bei

43 Vgl.IDW S 1, Rz. 24 ff.

44 Zum nicht-betriebsnotwendigen Vermogen zahlt
alles, was nicht unmittelbar dem Betriebszweck
dient. Solche Vermogensteile kénnen frei verau-
Bert werden, ohne dass davon die eigentliche Un-
ternehmensaufgabe beriithrt wird (funktionales
Abgrenzungskriterium).

45 Vgl.IDW S 1, Rz. 59 ff.

46 Optionsorientierte Verfahren werden nicht in die
Untersuchung einbezogen.

einer Bewertung unterschiedliche Methoden
eingesetzt werden, wie Abbildung 4 zeigt. Um
die verschiedenen Bewertungsverfahren ziel-
fiihrend analysieren zu kénnen, wird daher je-
welils ein Verfahren aus jeder Kategorie (kos-
ten-, marktpreis- und kapitalwertorientiert)
untersucht. Dabei sind als kostenorientiertes
Verfahren das Substanzwertverfahren mittels
fiktiver Rekonstruktionswerte, als marktpreis-
orientiertes Verfahren der Comparative Com-
pany Approach und als kapitalwertorientiertes
Verfahren das Discounted-Cashflow-Verfahren
Gegenstand der Untersuchung.
Kostenorientierte Ansatze: Fiktive Rekon-
struktionswerte

Kostenorientierte Verfahren basieren auf dem
Gedanken, dass die fiir den Aufbau des Unter-
nehmens entstandenen Kosten Riickschliisse
auf den Unternehmenswert geben. Der Unter-
nehmenswert von Profisportclubs wird dabei
durch eine isolierte, stichtagsbezogene Be-
wertung der einzelnen Vermdégensgegenstan-
de abziiglich des Wertes der Schulden ermit-
telt. In Ermangelung eines direkten Bezuges
zu kiinftigen finanziellen Uberschiissen stellen
Substanzwertverfahren eine rein vergangen-
heitsbasierte Bewertung dar. Fiktive Rekon-
struktionswerte sind nicht zuletzt aus dem

47 Vgl. Seppelfricke (2007), S. 173.
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Grund zur Bestimmung des Unternehmens-
wertes ungeeignet, dass sich die Ermittlung
aller Kosten fiir eine vollstandige Rekonstruk-
tion des Unternehmens in der Praxis als nahe-
zu unmoglich erweist. Kostenorientierte Ansat-
ze stoBen daher in der Literatur auf breite Ab-
lehnung, weil sie grundlegende Anforderun-
gen des IDW nicht erfiillen.® Insbesondere
bei Profisportclubs ergeben sich beim Nach-
bau des Clubs auf der ,,griinen Wiese* erheb-
liche Bewertungsprobleme. Wahrend der
theoretische Nachbau eines Stadions bzw. ei-
ner Arena im Rahmen der Kostenrechnung
noch umsetzbar erscheint, ist die Ermittlung
der Auszahlungen fiir die Rekonstruktion im-
materieller Vermoégensgegenstande kaum
moglich. Ein wesentlicher verkehrsfahiger im-
materieller Vermégensgegenstand eines Pro-
fisportclubs ist jedoch das Spielervermégen
und die Marke, dessen Bewertung mittels kos-
tenorientierter Verfahren sich als aulB3erst pro-
blematisch darstellt.*

Marktpreisorientierte Ansatze: Comparative
Company Approach

Bei marktpreisorientierten Verfahren (oder
Mulitplikatorverfahren) wird der Wert eines
Unternehmens auf der Grundlage von Borsen-
kurswerten oder beobachtbaren Marktpreisen
vergleichbarer Unternehmen abgeleitet.*
Marktpreisorientierte Verfahren basieren im
Grunde auf dem im ,,Law of one price* veran-
kerten Gedanken ,,similar assets should sell at
similar prices“.’’ Der in Theorie und Praxis
kontrovers diskutierte Ansatz des Comparati-
ve Company Approach (CCA) erfiillt eine Rei-
he der theoretischen Anforderungen nur unzu-
reichend. Der Gegenwartsbezug der Metho-
de, wodurch Wachstumsperspektiven nicht
hinreichend beriicksichtigt werden, wider-
spricht der Forderung des IDW nach zukunfts-
orientierter Bewertung des betriebsnotwendi-
gen Vermoégens.” Durch die Ableitung des
Unternehmenswertes auf der Grundlage an-

48 Vgl. Ballwieser (2007), S. 190 f.; Sieben/Maltry
(2009), S. 563; Seppelfricke (2007), S. 184.

49 Vgl. Ebel/Klimmer (2003), S. 274 f{.

50 Vgl. Mandl/Rabel (2009), S. 77.

51 Vgl. Coenenberg/Schultze (2002), S. 697.

52 Vgl.IDW S 1, Rz. 24 ff.

derer vergleichbarer Unternehmen bleibt un-
beriicksichtigt, dass der zukiinftige Erfolg des
zu bewertenden Unternehmens im Wesentli-
chen von diesem selbst abhédngig ist.%

Die Durchfithrbarkeit und Praktikabilitat des
Verfahrens hangt vor allem von der Verfiigbar-
keit von geeigneten Vergleichsunternehmen
ab. Fiir Profisportclubs stehen grundsatzlich
drei verschiedene Unternehmensgruppen zu
Verfiigung: (1) Bérsennotierte Profisportclubs
der jeweiligen Sportart, (2) Unternehmen der
Freizeitindustrie und (3) Unternehmen der En-
tertainmentindustrie.®* Als erste mogliche
Peer Group kommen boérsennotierte Pro-
fisportclubs der jeweiligen Sportart in Frage.
Dies ist nur im FuB3ballsport mit den im Dow
Jones Stoxx Football Aktienindex gefiihrten
FuBballclubs der Fall. Die strukturellen Unter-
schiede zwischen den Clubs aus den ver-
schiedenen Nationen schrankt die Vergleich-
barkeit dabei allerdings ein.*® Fiir andere
Sportarten, sofern diese &hnliche professio-
nelle Strukturen wie FuBBball aufweisen, kom-
men alternativ die rund 30 FuBballclubs des
Dow Jones Stoxx Football Aktienindex mit an
die Sportart angepassten Multiplikatoren in
Betracht. Unternehmen der Freizeit- sowie der
Entertainmentindustrie weisen dagegen auf-
grund der héheren Abhangigkeit von gesamt-
wirtschaftlichen Entwicklungen anstatt vom
sportlichen Erfolg fundamentale Unterschiede
zum Profisport auf.* Ein weiteres Bewertungs-
problem ergibt sich bei der Berechnung der
Multiplikatoren dadurch, dass Aktien von Pro-
fisportclubs auf kurzfristige Spielergebnisse
oder Pressenachrichten mit Kursschwankun-
gen ohne okonomische Begriindung reagie-
ren. Durch teilweise irrationale Hoéhenfliige
oder Talfahrten von FuB3ballaktien infolge
kurzfristiger sportlicher Erfolge bzw. Misser-
folge kénnen deutliche Uber- oder Unterbe-
wertungen bei Aktien von Ful3ballclubs auftre-
ten.”” »

53 Vgl. Stober (2008), S. 88.

54 Vgl. SiiBmilch (2000), S. 85 ff.

55 Vgl. Escher (2007), S. 53.

56 Vgl. Korthals (2008), S. 57.

57 Vgl. HVB Equity Research (2003), S. 39.
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Kapitalwertorientierte Ansdtze: Discounted-
Cashflow-Verfahren

Kapitalwertorientierte Verfahren ermitteln als
Gesamtbewertungsverfahren den Wert des
Unternehmens durch die Diskontierung der
den Eigentimern zuflieBenden zukiinftigen
Zahlungsiiberschiisse.® Aus diesem Grund
erfiillen DCF-Verfahren eine Reihe der allge-
meingultigen Anforderungen des IDW per se.
Die nach IDW S1 geforderte Nachvollziehbar-
keit und Transparenz® ergibt sich beim DCF-
Verfahren in hohem Maf3e aus der Einzelfall-
betrachtung. Die Ermittlung der relevanten
Cashflows, des Diskontierungszinssatzes so-
wie eines adaquaten Risikozuschlags hangt
von objektiv nachvollziehbaren und plausi-
blen Annahmen und Prognosen ab. Daher ist
zu priifen, ob die branchenspezifischen Gege-
benheiten des professionellen Teamsports
den Standardannahmen des DCF-Verfahrens
nicht entgegenstehen.

DCF-Verfahren beruhen auf dem o6konomi-
schen Grundgedanken, dass Unternehmen
primdr danach streben, ihre Gewinne zu maxi-
mieren. Die Unternehmen werden dabei ge-
mal dem Kapitalwertkalkiil als Investitionsob-
jekte betrachtet, die dem Eigentiimer mog-
lichst hohe finanzielle Mittel zuflieBen lassen
sollen.® Wie bereits dargestellt, verfolgen Pro-
fisportclubs in erster Linie jedoch das Ziel der
Nutzenmaximierung anstelle der Maximie-
rung des Gewinns als Entgelt fiir die Eigentii-
mer fiir die Uberlassung von Kapital und die
Ubernahme des Risikos. Daher erscheint es
fraglich, ob bei strategisch motivierten Unter-
nehmensakquisitionen die Cashflows die ge-
eignete KenngréfB3e als Basis fiir die Bewer-
tung darstellen. Ein weiteres Argument gegen
den Einsatz von DCF-Verfahren ist das durch
die hohe Volatilitat des sportlichen und somit
wirtschaftlichen Erfolgs hervorgerufene Prog-
noseproblem der zukiinftigen Cashflows. Feh-
lende historische Finanzkennzahlen von Pro-
fisportclubs, die noch immer das priifungs-
und publizitatspflichtenfreie Rechtskleid des
,»vereins* tragen, erschweren eine zuverlassi-

58 Vgl. Ernst et. al. (2008), S. 8.
59 Vgl.IDW S 1, Rz. 66 {.
60 Vgl. Ballwieser (2007), S. 8.

ge Prognose des Zukunftserfolgs des Clubs.
Ein weiteres Problem ergibt sich bei der Be-
stimmung des Kapitalisierungszinssatzes. Da-
bei greifen DCF-Verfahren auf kapitalmarkt-
theoretische Modelle wie das Capital Asset
Pricing Model zuriick.® Die hohe Emotionali-
tat aller Beteiligten im Sport stellt ein zentrales
Problem bei der Berechnung des Eigenkapi-
talkostensatzes dar, da gemaf3 den Pramissen
des CAPM dem typischen Anleger rational in-
vestitionstheoretisches  Entscheidungskalkiil
unterstellt wird, der den Ertragswert zu maxi-
mieren versucht.®® Dariiber hinaus ist die Be-
stimmung der Risikopramie bei Profisport-
clubs &duBerst problematisch. FuBBballaktien
schwanken im Vergleich zum Marktportfolio
unterproportional. Korthals spricht in diesem
Zusammenhang von einem Paradoxon, dass
,ein FuBballunternehmen aus individueller
Betrachtung zunachst als stark risikobehaftet
beurteilt werden miisste, aus portfoliotheoreti-
scher Sicht im CAPM jedoch nur als gering ri-
sikobehaftet eingeordnet wird. %

Wie Tabelle 2 zusammenfassend zeigt, kann
festgehalten werden, dass die analysierten
Verfahren der Unternehmensbewertung (kos-
tenorientiert, marktpreisorientiert, kapitalwer-
torientiert) aufgrund der branchenspezifi-
schen Gegebenheiten des professionellen
Teamsports nicht in der Lage sind, im Kontext
strategischer Unternehmensakquisitionen
eine zuverlassige Bewertung zu gewahrleisten,
um eine fundierte Entscheidungsgrundlage
fir den Wert eines Clubs im Kaufverhand-
lungsprozess zu bilden.

Substanzwertverfahren mittels fiktiver Rekon-
struktionswerte kénnen keine Grundlage fiir
eine valide Bewertung von Profisportclubs bei
strategischen Akquisitionen darstellen. Der
Comparative Company Approach ist dazu ge-
eignet, erste Anhaltspunkte fiir den Unterneh-
menswert von Profisportclubs zu geben, kann
aber nicht mehr als eine Hilfs- und Orientie-
rungsfunktion erfiillen. DCF-Verfahren kénnen
den allgemeingiiltigen Anforderungskriterien

61 Vgl. Mandl/Rabel (2001), S. 68.
62 Vgl. Baetge et. al. (2009), S. 371.
63 Korthals (2005), S. 173.
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Anforderunaskriterien Substanz- Multi- Discounted
g wert plikatoren Cashflow
Nachvollziehbarkeit und . ) .
ja ja nur bedingt
o | Transparenz
ﬁ Bewertung der wirtschaftlichen ) ) )
g’ Unternehmenseinheit nein nur bedingt ja
@ | Zukunftsorientierte Bewertung des . . .
£ . . . nein nein ja
% betriebsnotwendigen Vermogens
= | Abgrenzung des nicht-b.-n. Ver-
<G mogens (Ansatz nur bedingt nhein ja
VerauBerungswert)
Praktikabilitat und
‘S | Durchfiihrbarkeit bei nein nur bedingt nur bedingt
:‘E Profisportclubs
& || Einbeziehung
Q. | teamsportspezifischer nein nur bedingt nur bedingt
g Besonderheiten
Q. | Erfassen des finanziellen nur bedinat o o
% Nutzens fur den Investor g ) )
P .
e Erfassen Eles strategischen nein nein nur bedingt
Nutzens fir den Investor

Tab. 4: Beurteilung der analysierten Bewertungsverfahren (Quelle: eigene Darstellung)

gemdal IDW S1 am ehesten gerecht werden.
Allerdings stellt das Ziel der Nutzenmaximie-
rung von Profisportclubs den stark kapital-
marktorientierten Ansatz von DCF-Verfahren
als zentrale Entscheidungsgrundlage stark in
Frage. Insbesondere die durch die Marke ei-
nes Clubs entscheidenden weichen Wertkom-
ponenten wie z.B. Tradition, Bekanntheit oder
Sympathie kénnen mit den bestehenden Ver-
fahren nicht umfassend beriicksichtigen wer-
den.

4 Expertenumfrage

4.1 Methodik der Untersuchung

Nachdem die theoretischen Schwierigkeiten
der Bewertung von Profisportclubs im Kontext
strategischer Unternehmensakquisitionen auf-
gezeigt wurden, stellt sich die Frage, welche
Einschatzungen und Meinungen Experten der
Unternehmenspraxis zu diesem Themenkom-
plex haben und wie ein méglicher Lésungsan-
satz gestaltet werden kann. Zu diesem Zweck
wurden in einer empirischen Untersuchung
Fiihrungskrafte deutscher Profisportclubs, Un-
ternehmen sowie Priifungs- und Beratungsge-

sellschaften befragt. Als Experten im Sinne
dieser Untersuchung werden Personen ver-
standen, die zum einen betriebswirtschaftli-
che Kenntnisse im Bereich Unternehmensbe-
wertung aufweisen und zum anderen iiber
breites Branchenwissen verfiigen.
In einem gezielten Auswahlprozess wurden
Fihrungskrafte aus dem Bereich Sport ermit-
telt: Strategische Investoren (z.B. Audi), Pro-
fisportclubs (z.B. 1.FC Ko6ln), Beratungsunter-
nehmen (z.B. Deloitte & Touche, KPMG, Ernst &
Young). Die Interviewpartner wurden im Rah-
men nicht-standardisierter Interviews zu fol-
genden drei Themenbereiche befragt:
A) Wirtschaftlicher Nutzen fiir den strate-
gischen Investor
B) Ermittlung des Unternehmenswertes
von Profisportclubs
C) Markenwert von Profisportclubs

4.2 Auswertung der Ergebnisse

Auf die Frage nach dem wirtschaftlichen Nut-
zen fiir den strategischen Investor waren die
meistgenannten Antworten die Sicherung ei-
nes langfristigen Sponsoring-Engagements
sowie die Ubertragung von positivem Image
und Werten. Die direkten Renditeabsichten
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Kapitalwertorientierte ‘
Verfahren
Verfahren

Kostenorientierte 0%
Verfahren

Marktpreisorientierte _ 29 %

71 %

Abb. 5: Beurteilung der bestehenden Verfahren der
Unternehmensbewertung (Quelle: eigene Darstellung)

aus dem Anlageobjekt ,,Profisportclub* haben
laut den Befragten nachgelagerten Charakter.
Dem strategischen Nutzen aus dem Invest-
ment kommt den Experten zufolge eindeutig
die héchste Bedeutung zu. Auf der Grundlage
der gegebenen Antworten wurde der wirt-
schaftliche Nutzen fir strategische Investoren
abgeleitet und in der bereits zuvor dargestell-
ten Abbildung 2 schematisch aufgezeigt.

Als zentralen Unterschied im Vergleich zum
klassischen Sponsoring sehen die Experten
mehrheitlich das Mitspracherecht und die da-
mit verbundene Moglichkeit, direkt auf das
Management des Clubs Einfluss zu nehmen.
Dariiber hinaus ist laut den Befragten eine
strategische Beteiligung auf einen langeren
Zeitraum ausgelegt als ein Sponsoring-Enga-
gement.

Im zweiten Themenblock wurden die Exper-
ten nach der Eignung der bestehenden Be-
wertungsverfahren zur Ermittlung des Unter-
nehmenswertes von Profisportclubs befragt.
Ahnlich wie es aus der theoretischen Analyse
hervorgeht, wurden kostenorientierte Verfah-
ren zur Wertbestimmung von Profisportclubs
von keinem der Experten als sinnvolle Metho-
de favorisiert. Marktpreisorientierte (29%)

und kapitalwertorientierte (71%) Verfahren
koénnen laut den Befragten erste Anhaltspunk-
te liefern. Allerdings schranken die branchen-
spezifischen Besonderheiten deren Aussage-
kraft stark ein. Die Einbeziehung sog. weicher
Faktoren wie Tradition, Bekanntheit oder Sym-
pathie eines Clubs ist fiir die Mehrheit der Ex-
perten unerlésslich. Die Modifikationsmoég-
lichkeiten der bestehenden Verfahren sehen
die Befragten eher begrenzt. Auf den mit Hilfe
der bestehenden Verfahren berechneten Un-
ternehmenswert noch einen zusatzlichen stra-
tegischen Wert hinzuzurechnen, halten die Be-
fragten fiir kontraproduktiv und sehen ein
Doppelzahlungsproblem, da die bestehenden
Bewertungsverfahren in sich abgeschlossene
Methoden darstellen wiirden.

Die Uberlegung, Markenbewertungsverfahren
zur Ermittlung des Gesamtunternehmens-wer-
tes zu Hilfe zu nehmen, wurde von den Befrag-
ten positiv wahrgenommen. Die Markenbe-
wertung sei in diesem Fall, in dem die beste-
henden Verfahren versagen, ein mdglicher
Ansatzpunkt (57%), sich einem zuverlassigen
Unternehmenswert anzundhern. Keiner der In-
terviewten sieht in diesem Ansatz eine kontra-

Sinnvoller Ansatz

Moglicher Ansatz

Kontraproduktiver 0%
Ansatz

43 %

57 %

Abb. 6: Beurteilung der Markenbewertungsverfahren als Hilfsmittel
(Quelle: eigene Darstellung)
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produktive Herangehensweise an die Pro-
blemstellung, wahrend knapp weniger als die
Halfte der Befragten von einem sinnvollen An-
satz (43%) sprechen. Die immateriellen Assets
eines Clubs seien die zentralen Determinan-
ten, die bei der Bewertung eines Profisport-
clubs beachtet werden miissten. Dabei kom-
me insbesondere der Marke im Sport eine
weitaus hohere Bedeutung zu als in anderen
Wirtschaftsbranchen und zdhle zu den ent-
scheidenden Vermoégensgegenstanden eines
Clubs.

4.3 Zwischenergebnis der Expertenumfrage

Aus den gefiihrten Experteninterviews wurde
deutlich, dass insbesondere im Kontext strate-
gisch motivierter Akquisitionen von Pro-
fisportclubs die Unternehmensbewertung vor
groB3en Herausforderungen steht und neue L6-
sungsansatze erforderlich sind, um den Wert
eines Profisportclubs zuverldssig ermitteln zu
koénnen. Die Befragten waren sich im Ergebnis
dariiber einig, dass die bestehenden Bewer-
tungsverfahren keine umfassende Bewertung
gewahrleisten koénnen. Vielmehr miisste ein
auf den konkreten Bewertungsanlass zurecht-
geschneidertes Verfahren entwickelt werden,
das vor allem sogenannte ,,weiche* Wertfakto-
ren in die Bewertung einflieBen lasst.

5 Fazit

Strategische Akquisitionen von Profisport-
clubs stellen ein innovatives und zielgerichte-
tes Strategie- und Kommunikationsinstrument
fiir Unternehmen dar, dessen Bedeutung ge-
trieben durch den anhaltenden Strukturwan-
del im professionellen Teamsport und dem
wachsenden Konkurrenzkampf um das Volks-
gut ,,Sport* zu wachsen scheint. Der niichter-
ne und rationale Anleger, der den Ertragswert
einer Investition zu maximieren versucht, diirf-
te dem Anlageobjekt ,Profisportclub* mit
Blick auf die geringen direkten Zahlungsstro-
me aus dem Investitionsobjekt eine wirtschaft-
liche Vorteilhaftigkeit absprechen. Fiir strate-
gische Investoren hat dagegen die direkte
Renditeabsicht aus dem Anlageobjekt nach-
gelagerten Charakter. Fiir diese entsteht ein
Nutzenzufluss in erster Linie durch die Moég-

lichkeit, im Umfeld des Sports neue Geschafts-
kontakte aufzubauen oder ein Sponsoring-En-
gagement langfristig zu sichern sowie vom
positiven Imagetransfer oder der Bekannt-
heitssteigerung zu profitieren.

Bei der Wertermittlung von Profisportclubs
stehen die Standardverfahren der Unterneh-
mensbewertung vor gro3en Herausforderun-
gen und kénnen den entscheidenen Nutzenzu-
fluss fiir den Investor nicht umfassend bertick-
sichtigen. Die bestehenden Bewertungsver-
fahren sind dabei nicht in der Lage, die durch
die Marke transportierten qualitativen Wert-
kompenten eines Profisportclubs wie Traditi-
on, Image oder Bekanntheit im Bewertungs-
kalkiil zu erfassen. Die in eine Bewertung ein-
bezogenen qualitativen und subjektiv behafte-
ten Komponenten miissen jedoch auf intersub-
jektiv nachpriifbaren Bewertungsparamtern
beruhen, um sich dem Unternehmenswert ei-
nes Profisportclubs zuverldssig anndahern zu
koénnen.

Im zweiten Teil dieses Artikels wird aufbauend
auf den gewonnenen Erkenntnissen aus der
theoretischen und empirischen Analyse ein
auf die branchenspezifischen Gegebenheiten
konzipiertes Bewertungsverfahren vorgestellt,
das dem Bewertungsanlass der strategischen
Akquisition von Profisportclubs gerecht zu
werden versucht und eine umfassende
Wertermittlung gewahrleisten soll.
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Der Markt fiir Beach-Volleyball in Deutschland -
eine Analyse der Branchenstruktur aus dem
Blickwinkel der Veranstalter — Teil II

Abstract (Zusammenfassung Teil I)

Bedingt durch Aufnahme in das Olympische
Programm im Jahre 1996 hat sich Beach-Vol-
leyball in Deutschland schnell etabliert. Die
zégerliche Annahme der TV-Ubertragung
durch RTL im Jahre 2005 markierte jedoch be-
reits den Eintritt dieser Sportart in die Satti-
gungsphase. Aufgrund abnehmender Zu-
schauerzahlen wurde die Masters-Serie einge-
stellt und unter den Ausrichtern und Veranstal-
tern der Ranglistenturniere fand eine Konsoli-
dierung statt, die u. a. zum Marktaustritt von
sportfive und der nicht-privatwirtschaftlichen
Ausrichter fithrte. Bei den Ranglistenturnieren
und Meisterschaften sind somit mit sae als ein-
zigem Veranstalter und einigen privaten Aus-
richtern wenige Akteure ilibrig geblieben.

Der erste Teil dieses zweiteiligen Beitrags ist
in der Ausgabe 3/2010 der ,,Sciamus — Sport
und Management* erschienen.

Kontraktpartner auf der Inputseite

Zu den Kontraktpartnern auf der Inputseite
zdhlen zu aller erst die Beach-Volleyball-Spie-
ler selbst sowie der DVV als Rechteinhaber.
Zudem miissen die Anlagen und die Ausriis-

tung fiir ein Beach-Volleyball-Turnier bereit-
gestellt werden, was entsprechende Lieferan-
ten tibernehmen. Dariiber hinaus treten einige
weitere Dienstleister in Erscheinung, deren
Leistungen als Input fiir die Produktion eines
Turniers notwendig sind. Im Weiteren sollen
die Kontraktpartner der Inputseite ndher be-
schrieben und analysiert werden.

Sportler
Wie im Rahmen der produktionstechnischen

Grundlagen dargestellt, hat die Teilnahme von
Spitzensportlern erhebliche Bedeutung fiir die
Qualitat eines sportlichen Wettkampfes. Spit-
zensportler erhéhen die sportliche Qualitat ei-
ner Veranstaltung, ziehen damit Zuschauer an
und beeinflussen so auch die Eventatmospha-
re. Zudem erhoht die Teilnahme von Spitzen-
sportlern das Interesse der Medien und be-
einflusst so die mediale Wirkung von Beach-
Volleyball-Turnieren. Fiir qualitativ hochwerti-
ge Beach-Volleyball-Turniere sind damit Spit-
zensportler als Produktionsfaktor nicht substi-
tuierbar.

Die Zahl der aktiven deutschen Beach-Voley-
ball-Spieler, die in der 1992 eingefiihrten
Rangliste aufgelistet werden, ist nach Ver-
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bandschéatzungen in den ersten zehn Jahren
von 500 auf 7000 angestiegen. Auch nach der
Umstellung im Jahre 2003 auf die genaue Er-
fassung lediglich der Spieler, die an den in
den Regularien der Beach-Volleyball Ordnung
(BVO) zum Modus der Rangliste festgelegten
Turniere teilnehmen, die weitgehend nicht
mehr die Landesverbandsturniere beinhalten,
ist deren Zahl weiter gewachsen. Insgesamt
waren 2009 iiber 29.000 Sportler vom DVV li-
zenziert. Somit hat sich der angebotsseitige
Pool an leistungsstarken Beach-Volleyball-
Spielern deutlich erhoéht. Dies darf aber nicht
dariiber hinweg tauschen, dass die Zahl der
Top-Athleten limitiert bleibt, da Top-Athleten
relativ zu den ubrigen Spitzensportlern zu se-
hen sind. Somit werden nationale oder inter-
nationale Top-Athleten immer nur eine iiber-
schaubare Gruppe bilden. Zudem sind Super-
stars nicht in beliebiger Quantitdat produzier-
bar.! Spitzensportler sind ein knappes Gut.
Die wenigen nationalen und internationalen
Top-Athleten kénnen immer nur auf einem
Turnier physisch prasent sein. Zwar ist die Re-
generationsphase zwischen den Wettkampfen
fiir die Beach-Volleyball-Spieler im Vergleich
zu anderen Sportarten relativ kurz, so dass die
Spieler auf vielen, aneinander anschlieBenden
Turnieren ihre Spitzenleistungen abrufen koén-
nen. Wie aber schon weiter oben ausgefiihrt,
gehen die Turniere i. d. R. iiber mehrere Tage
und sind zudem saisonal begrenzt. Hierdurch
werden die potentielle Produktionszeit ver-
kiirzt und die mégliche Ausbringungsmenge
limitiert.

In der begrenzten potentiellen Produktionszeit
sind es aber mnicht nur deutsche
Veranstalter/Ausrichter, die um die besten Be-
ach-Volleyball-Spieler konkurrieren. Vielmehr
treten auf dem Beschaffungsmarkt von Top-
Athleten neben nationalen auch internationale
Veranstalter als Nachfrager auf. So stehen die
Veranstalter deutscher Turniere nicht nur im
Wettbewerb mit den Veranstaltern nationaler
Serien anderer Liander, sondern auch interna-
tionaler Serien wie der FIVB World Tour und
der CEV Tour oder internationaler Meister-

1 Vgl. zu einer 6konomischen Analyse des Super-
star-Phanomens Rosen (1981).

schaften und Turnieren zwischen National-
mannschaften.

Zu den Produktionszeiten der deutschen Tur-
niere konkurrieren auf dem Beschaffungs-
markt eine Vielzahl von Veranstaltern um den
verknappten Produktionsfaktor Top-Athlet.
Der Top-Athlet hat hierbei eine starke Rolle,
da er fiir die Teilnahme an Turnieren verschie-
dener Veranstalter grundsatzlich kaum Um-
stellungskosten zu tragen hat.? Einzig auf-
grund von hohen Anreisekosten zu weit ent-
fernten Turnieren kénnten fiir einen Sportler
okonomische Zwange zur Teilnahme an Tur-
nieren in der Nahe seines Wohn- bzw. Aufent-
haltsortes entstehen.

Ansonsten sind es zwei Faktoren, die fiir den
Lieferanten der sportlichen Spitzenleistung
entscheidungsrelevant sind: ein sportlicher
Faktor und ein ékonomischer Faktor. Um sich
sportlich weiterzuentwickeln, muss der Beach-
Volleyball-Spieler eine gute Platzierung in der
Rangliste einnehmen, da er nur so an nationa-
len und internationalen Meisterschaften und
hochwertigen Turnierserien teilnehmen kann.
Deshalb wird ein Spieler aus sportlicher Sicht
solche Turniere praferieren, auf denen er mit
seiner Platzierung viele Punkte fiir die
Rangliste generieren kann. In 6konomischer
Hinsicht wird ein Spieler bestrebt sein, ein
modglichst hohes Einkommen mit seinen sport-
lichen Leistungen zu erzielen. Deshalb wird er
eine Teilnahme an Turnieren bevorzugen, von
der er sich ein hohes Preisgeld bzw. eine hohe
Antrittspramie verspricht.

So ist denn auch das gesamte Preisgeld fiir die
nationalen Turnierserien von 1992 bis 2005 in
Deutschland um das zwolffache von ehemals
gut 25.000 Euro auf rund 300.000 Euro gestie-
gen (vgl. Abb. 12).® Dabei lag in den Jahren
2002 und 2003 das Gesamtpreisgeld schon bei
nahezu 400.000 Euro und sank dann aufgrund
der Reduktion von acht auf fiinf Masters-Tur-

2 Umstellungsrestriktionen, die sich aus Regelungen
des DVV ergeben, bleiben hierbei zunachst unbe-
riicksichtigt. Siehe hierzu die Ausfilhrungen im
weiteren Verlauf dieses Beitrags zum Verband bzw.
zu potentiellen neuen Konkurrenten.

3 Diese Werte beinhalten das Preisgeld sowohl fiir
die Méanner- als auch Frauen-Konkurrenz.
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Abb. 12: Entwicklung Gesamtpreisgeld und durchschnittliches Preisgeld je Turnier aller
Ranglistenturniere pro Spieljahr

niere. Das Preisgeld fiir ein einzelnes Turnier
der beiden Serien bzw. fiir die DBM blieb hin-
gegen nach rasanten Steigerungen lange auf
konstant hohem Niveau: Wurden 1992 fiir ein
einzelnes Masters-Turnier rund 3.500 Euro
und 1993 fiir einen Beach-Cup knapp 400 Euro
an Preisgeld ausgeschiittet, so betrug dieses
in 2005 28.000 Euro bei einem Masters- und
8.000 Euro bei einem Beach-Cup-Turnier. Fiir
die DBM wurden zudem 66.000 Euro ausbe-
zahlt, so dass im Mittel knapp 17.000 Euro je
Turnier ausgeschiittet wurden. Nach der Neu-
ausrichtung sank im Zuge der Reduktion auf
nunmehr zehn Turniere das Gesamtpreisgeld
deutlich, konnte aber fortan kontinuierlich auf
180.000 Euro in 2009 gesteigert werden. Im
Einzelnen gab es 10.000 Euro je Beach Cup,
20.000 Euro je Super Cup und 70.000 bei der
DBM. Damit erreichte das durchschnittliche
Preisgeld je Turnier mit 20.000 Euro in 2009
den bislang hochsten Wert in der nationalen
Serie.

Bevor konkret der DVV als Inputlieferant ana-
lysiert wird, soll schon an dieser Stelle kurz auf
die Rolle des Verbandes eingegangen wer-
den. Dies ist erforderlich, da sich aus den Re-
gelungen des DVV sowie des FIVB, denen die
Spieler unterliegen, Auswirkungen auf die
Verhandlungsposition der Spieler als Inputlie-

feranten ergeben.* So kénnen an den deut-
schen Ranglistenturnieren grundsatzlich deut-
sche und nichtdeutsche Spieler teilnehmen,
die einen giiltigen DVV-Spielerpass oder eine
giltige Bundesliga-Spieler-Lizenz besitzen.
Die Teilnahme nichtdeutscher Spieler ohne Li-
zenz/Pass setzt die Genehmigung sowohl
durch den DVV als auch durch ihren jeweili-
gen nationalen Verband voraus, sofern ein
Preisgeld oder vergleichbare Sachleistungen
ausgelobt werden, deutsche Kaderathleten
teilnehmen oder Spieler der Top 50 der aktu-
ellen FIVB-/CEV-Rangliste starten. Zudem ist
in den Ausschreibungen der Ranglistenturnie-
re durch den DVV die Zulassung nichtdeut-
scher Spieler streng limitiert: Pro Turnier diir-
fen bei der nationalen Serien jeweils nur zwei
nichtdeutsche Teams starten, und jeder Spie-
ler darf maximal an zwei Turnieren teilneh-
men.

Aber auch deutsche Spieler unterliegen Re-
striktionen. Fiir die Teilnahme an Turnieren im
Ausland, die von internationalen bzw. nationa-
len Verbanden veranstaltet werden oder von
einem internationalen Verband genehmigt
werden miissen, bedarf es der Genehmigung
durch den DVV. Um diese zu erhalten, ist zu-

4 Zu den folgenden Ausfiihrungen hinsichtlich der
Regelungen des DVV siehe die den Spielbetrieb
regelnde Beach-Volleyball Ordnung (BVO) des
DVV sowie DVV (2009).
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dem eine Bearbeitungsgebiihr zu entrichten.
Dariiber hinaus diirfen Spieler nur an Turnie-
ren teilnehmen, die vom Verband genehmigt
sind. Sofern sich die Spieler nicht an diese Re-
gelungen halten, miissen sie mit Geldstrafen
und Turniersperren rechnen, die ihnen vom
nationalen bzw. internationalen Verband auf-
erlegt werden.®

Somit zeigt sich, dass die Top-Athleten zwar
eine knappe, nicht substituierbare Ressource
sind, die grundsatzlich ohne groBe Umstel-
lungskosten den zahlreichen Wettbewerbern
auf dem Beschaffungsmarkt fiir die Produktion
von Wettkampfen zugefiihrt werden kénnen.
Die hieraus resultierende starke Verhand-
lungsposition der Spitzensportler wird aller-
dings durch die Regelungen des Verbands
eingeschrankt, der steuernden Einfluss auf die
Verfiigbarkeit dieser Ressource auf dem Be-
schaffungsmarkt nimmt.

Verband

Die Rechte an den nationalen Ranglistentur-
nieren liegen beim DVV. Dieser verfiigt iiber
die Terminhoheit und vergibt in Zusammenar-
beit mit seiner Vermarktungsgesellschaft DVS
GmbH die Veranstaltungs- bzw. Vermarktungs-
rechte an die Veranstalter der Turniere. Aus-
genommen hiervon bleibt der gesamte sport-
fachliche Bereich, der weiterhin der DVS
CmbH obliegt.® Insofern ist der Verband
durchaus auch als Kooperationspartner im
Produktionsprozess bei der Erstellung der
sportlichen Leistung zu sehen,’ in erster Linie
aber als Inputlieferant: nicht nur, weil er die
Rechte an den Veranstaltungen liefert, son-
dern weil er zudem die Verfiigbarkeit der Res-
source Sportler steuert. Als einziger Sport-
fachverband, der Ranglistenturniere im Be-
ach-Volleyball durchfiihrt, hat der DVV eine
Monopolstellung hinsichtlich der Veranstal-
tungsrechte. Damit hat er eine starke Verhand-
lungsposition gegeniiber den Veranstaltern
der Ranglistenturniere.

5 Siehe hierzu auch die Ausfiihrungen in diesem Bei-
trag zum Verband.

6 Vgl.DVV (2009).

7 Vgl. zur Produktions-Kooperative Spitzensport
Kappler/Wadsack (1996), S. 80 ff.

Ebenso hat der DVV eine Monopolstellung ge-
geniiber den Ausrichtern von Ranglistentur-
nieren. Aufgrund der Vielzahl potentieller
Ausrichter auf der Nachfrageseite hat der DVV
hier eine noch starkere Verhandlungsposition.
Diese nutzt er bei der Auswahl der Akteure, an
die er die Rechte zur Ausrichtung eines
Ranglistenturniers vergibt. Erstens werden die
Ausrichter angehalten, friithzeitig ihre Nachfra-
ge zu artikulieren. Bereits im August des Vor-
jahres muss ihre Bewerbung um die Ausrich-
tung eines Ranglistenturnieres bei der DVS
GmbH vorliegen.® Zweitens werden hohe qua-
litative Anforderungen an die Ausrichter ge-
stellt. Diese haben nur dann eine Chance, be-
dient zu werden, wenn sie die zahlreichen Auf-
lagen der DVS GmbH erfiillen. Drittens
schlieB3t die DVS GmbH immer nur kurzfristige
Kontrakte. Die DVS GmbH bindet sich nicht an
die Ausrichter, sondern vergibt den Zuschlag
immer nur fiir ein Jahr. Dann miissen die po-
tentiellen Ausrichter erneut auf dem Beschaf-
fungsmarkt tatig werden. Einzige Ausnahme
ist die Stadt Timmendorfer Strand, mit der fiir
die Ausrichtung der DBM ein langerfristiger
Kontrakt geschlossen wurde.

Neben der Monopolstellung hinsichtlich der
Veranstalter- und Ausrichterrechte der
Ranglistenturniere sind auch Showwettkampfe
kaum ohne den Input des DVV durchfiihrbar.
Nach der BVO des DVV sind alle Beach-Vol-
leyball-Veranstaltungen, die im Zustandig-
keitsgebiet des DVV stattfinden, genehmi-
gungspfilichtig, sofern eine bestimmte Ge-
samthéhe an Preisgeldern, Antrittsgeldern
und/oder Sachpreisen iiberschritten wird,
deutsche Kaderathleten teilnehmen oder
nichtdeutsche Spieler, die unter den Top 50
der FIVB und/oder CEV Einzelrangliste posi-
tioniert sind, starten. Hierfiir hat der Ausrich-
ter eine Genehmigungsgebiihr zu zahlen, die
sich nach seinen Leistungen fiir die Spieler
richtet, wozu u. a. die Hohe des Antritts- und
Preisgeldes, der Wert der Sachpreise oder die
Ubernahme von Reisekosten zihlen. Wird ein
Turnier nicht gemeldet bzw. ohne Genehmi-
gung durch den DVV ausgetragen, so werden

8 So sieht es das Formular zur Ausrichterbewerbung
der DVS GmbH vor.
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sowohl der Veranstalter als auch teilnehmende
Spieler mit Sanktionen belegt. Fiir den Veran-
stalter kénnen die Geldstrafen bis zu 10.000
Euro betragen. Der Spieler muss bis zu 5.000
Euro Geldstrafe bezahlen und/oder kann bis
zu zwei Turniere der nationalen Serie gesperrt
werden. Nimmt ein Spieler wiederholt uner-
laubt an Turnieren teil, kann er bis zu zwei Jah-
re gesperrt werden. Da nun aber kein sport-
lich hochwertiges Turnier ohne Spitzensport-
ler auskommt und diese nur an Turnieren teil-
nehmen diirfen, die vom DVV genehmigt sind,
kommen auch Ausrichter von Showwettkamp-
fen nicht um eine Genehmigung durch den
DVV umbhin.

Die starke Stellung des DVV wurde beispiels-
weise im Vorfeld des Showwettkampfes ,,Be-
ach Nations Cup* in Braunschweig im Februar
2005 deutlich. Erst zwei Wochen vor dem Wett-
kampf erfolgte die Genehmigung durch den
DVV, nachdem die Héhe der Genehmigungs-
gebiihr ausgehandelt worden war.® Ansonsten
hatten die deutschen Spieler mit Sanktionen
rechnen miissen.

Lieferanten von Beach-Volleyball-Anlagen und
-Geraten

Die Durchfithrung eines Beach-Volleyball-
Wettkampfes setzt eine bespielbare Beach-
Volleyball-Anlage und Sportgerate voraus. Die
Nutzung dieser Inputfaktoren im Produktions-
prozess ist zwingend erforderlich. Deshalb
sind die Erbringer dieser Leistungen naher zu
betrachten.

Sofern es sich um eine Indoor-Beach-Volley-
ball-Anlage handelt, muss zur Ausrichtung ei-
nes Wettkampfes eine permanente Anlage an-
gemietet oder aber eine Halle organisiert
werden, in der eine temporare Anlage errich-
tet werden kann. Alle deutschen Ranglisten-
turniere finden allerdings auf temporaren Out-
door-Anlagen statt.' Hierzu bedarf es der Er-
richtung einer Beach-Volleyball-Anlage auf ei-

9 Vgl. Schlawis (20085).

10 Ein Ausnahme hiervon waren die Turniere in Miin-
chen, die von 2006 bis 2008 drei Jahre in Folge am
Miinchener Flughafen im Forum des Miinchen Air-
port Centers (MAC) direkt unter der Glaskuppel
stattgefunden haben.

nem hierfiir zu arrangierenden Standort. Als
Standorte werden o6ffentliche Flachen gewahlt.
Alternativ ware es auch denkbar, private Fla-
chen anzumieten.

Die Bereitstellung eines Standortes ist damit in
erster Linie eine von den Kommunen zu er-
bringende Leistung. Strandabschnitte miissen
gesperrt oder die Nutzung von Marktplatzen
zum Bau von Beach-Volleyball-Anlagen ge-
nehmigt werden. Die iibliche Verwendung
dieser Lokalitaten ist dann nicht moglich, so
dass eventuelle Verlustausfdlle bedacht und
gegebenenfalls kompensiert werden miis-
sen.!! Die mit der Bereitstellung eines Stand-
ortes verbundenen Kosten werden i. d. R. von
der Kommune getragen, die damit zugleich
das Angebot an Wettkampfen offentlich sub-
ventionieren.

Mit der Bereitstellung des Standortes hat die
Kommune groBen Einfluss auf die Event-At-
mosphare und damit auf eine maf3gebliche
Qualitdatsdeterminante eines Wettkampfes. So
wird diese unter anderem durch die Asthetik
des Stadtbildes oder Strandabschnittes, die
Reputation des Austragungsortes oder das
Einzugsgebiet bestimmt. Diese Qualitatsmerk-
male sind in ihrer jeweiligen Kombination ein-
zigartig fiir jede Kommune und damit nur be-
grenzt substituierbar.

In den Jahren bis 2005 ist ein Bedeutungszu-
wachs von innerstadtischen Standorten festzu-
stellen. So wurden Ranglistenturniere von
Stranden in Stadte verlagert. 2009 fanden al-
lerdings nur noch die Turniere in Bonn (Miins-
terplatz) und Miinchen (Theresienwiese) in In-
nenstadtlage statt. Die weiteren sieben waren
Strandturniere am Meer (Norderney, Usedom,
St. Peter-Ording, Fehrman, Timmendorf) bzw.
an Fliissen (Dresden) oder Seen (Essen).
Zentrale Qualititsdeterminante einer Beach-
Volleyball-Anlage ist der Sand, auf dem ge-
spielt wird. Aufgrund der Bedeutung des Be-
ach-Sandes fiir das Beach-Volleyball-Spiel
stellt er nicht nur ein Baumaterial einer Anlage
dar; vielmehr wird der Sportboden Sand als

11 Beispielsweise werden die Betreiber von Strand-
korben durch die Kommune Timmendorfer Strand
fiir den Verdienstausfall wahrend eines Beach-Vol-
leyball-Turniers entschadigt. Vgl. 0. V. (2004).
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eigenes Sportgeradt betrachtet. Entsprechend
hoch sind die Anforderungen an die Materia-
leigenschaften des Beach-Sands. Seine Zusam-
mensetzung lasst sich differenzieren nach den
physikalischen Eigenschaften wie z. B. Korn-
grofBe, Kornform und Kornverteilung, der che-
mischen Zusammensetzung und den opti-
schen Merkmalen wie Gestalt und Farbe.'? Ne-
ben der Qualitdat des Sandes muss er auch in
ausreichender Quantitit aufgeschiittet wer-
den, um die erforderliche Dicke der Sand-
schicht fiir einen reibungslosen Spielablauf si-
cherzustellen.

Fiir den Bau einer gewoéhnlichen Beach-Vol-
leyball-Anlage werden rund 300 Tonnen Sand
benoétigt. Fiir ein mehrtatiges Ranglistentur-
nier, bei dem auf bis zu sechs Platzen zeit-
gleich gespielt wird und ein Aufwarmbereich
gegeben ist, ist die zehnfache Menge erfor-
derlich.!® Bei einem durchschnittlichen Quarz-
sandpreis von zehn Euro pro Tonne kostet der
Sand bis zu 30.000 Euro. Allerdings sind die
Kosten regional unterschiedlich und hangen
stark von der Sandqualitat ab. Hinzu kommen
die Transportkosten, die eine ahnliche Dimen-
sion annehmen kénnen.

Die Anbieter von Beach-Sand sind zahlreich.
Nahezu jeder Quarzsandproduzent kann ne-
ben der verschiedengelagerten industriellen
Nachfrage auch die Nachfrage aus dem Sport-
bereich bedienen. Die Qualitat des Sandes ist
standardisiert und iiber die Auspragung der
Materialeigenschaften objektiv iiberpriifbar.
Dabei ist die Produktion meist ohne groB3en
Vorlauf moéglich. Insofern sind die Lieferanten
grundsatzlich austauschbar. Einzig aufgrund
der hohen Transportkosten fiir den Beach-
Sand sind Produzenten in raumlicher Nahe
zum Standort der Beach-Volleyball-Anlage in
einer vorteilhaften Position gegeniiber ihren
Wettbewerbern.

Weitere erforderliche Sportgerdte sind die
Netzanlagen sowie die Spielfeldmarkierungen
durch Spielfeldleinen.!* Verschiedene Sport-
geratehersteller bieten diese Produkte an, so
dass deren Beschaffung unproblematisch ist.

12 Vgl. BISp (2001), S. 22.
13 Vgl. Miiller (2005).
14 Vgl. BISp (2001), S. 23 £.

Ahnlich verhilt es sich mit dem Spielball. Al-
lerdings existieren teilweise Rahmenvereinba-
rungen des DVV mit Sportgerateherstellern,
so dass diese iiber einen exklusiven Lieferan-
tenstatus verfiigen.

Sonstige Dienstleister

Neben den bereits skizzierten zentralen Input-
lieferanten fiir die Produktion eines Beach-
Volleyball-Wettkampfes sind zahlreiche weite-
re Dienstleister erforderlich. Da der Erkennt-
nisgewinn einer Detailanalyse all dieser ge-
ring ware, soll hier lediglich eine knappe Dar-
stellung erfolgen, um die vielfdltigen und
komplexen Lieferantenbeziehungen zu ver-
deutlichen.

Die offentlichen Leistungen, die primar von
den Kommunen erbracht werden, beschran-
ken sich nicht auf die Bereitstellung des Stand-
ortes der Beach-Volleyball-Anlage. Die von
den Ausrichtern nach Vorgabe der DVS GmbH
bereitzustellenden kostenfreien Ubernach-
tungsmoglichkeiten sind meist O6ffentliche
Sporthallen. Ferner muss die Zufahrt zur Spiel-
statte geschaffen bzw. genehmigt und ausrei-
chend technische Infrastruktur wie Wasser-
und Stromanschliisse bereitgestellt werden.
Auch ist die offentliche Sicherheit durch den
Einsatz von Polizeikraften zu gewahren.

Als weitere Inputfaktoren werden benoétigt:
Feldbetreuer und Ballroller, Arzte, Physiothe-
rapeuten, Auf- und Abbauhelfer sowie VIP-Be-
treuungspersonal, Gabelstapler und Radlader,
Absperrvorrichtungen zur Sicherung des Ge-
landes und Abgrenzung der einzelnen Orga-
nisations- bzw. Zuschauerbereiche, Ausstat-
tungsgegenstande fiir die einzelnen Bereiche,
Wachdienste, Reinigungsdienste, Tribiinen so-
wie Getranke und Erndhrung fiir Sportler und
Organisatoren. Die Bereitstellung dieser Input-
faktoren erfolgt durch offentliche Einrichtun-
gen, ehrenamtliche Helfer, privatwirtschaftli-
che Anbieter gegen Entgelt oder durch Spon-
soren. Dabei variiert der Anteil der einzelnen
Organisationsformen der Lieferanten in Ab-
hangigkeit des Veranstalters/Ausrichters so-
wie des Wettkampfes. Die Verfiigbarkeit der
Inputfaktoren auf dem Beschaffungsmarkt in
der erforderlichen Qualitdt ist unproblema-
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Abb. 13: Entwicklung der Zuschauerzahlen der Ranglistenturniere gesamt sowie im Durchschitt je
Turnier

tisch. Allerdings determiniert die institutionel-
le Struktur der vorhandenen Lieferanten maf3-
geblich die Kosten der Veranstaltung. Je mehr
ehrenamtliche Helfer und Sponsoren als An-
bieter agieren, desto geringer sind die Kosten
im Vergleich zu privatwirtschaftlichen Liefe-
ranten, deren Input zu bezahlen ist.

Kontraktpartner auf der Outputseite

Auf der Outputseite lassen sich verschiedene
Gruppen von Nachfragern unterscheiden: Ne-
ben den Zuschauern treten insbesondere
Sponsoren und Medien als Nachfrager auf.

Die Zuschauer vor Ort befriedigen mit dem
Konsum eines Beach-Volleyball-Wettkampfes
unmittelbar ihr Bediirfnis nach Unterhaltung.
Hierfiir sind sie grundsatzlich bereit, einen
Preis zu zahlen. Das Interesse an Beach-Volley-
ball-Wettkampfen ist in den vergangenen Jah-
ren gestiegen und verharrt auf einem hohen
Niveau (vgl. Abb. 13). Besuchten in 1992 im
Schnitt gerade etwa 4.300 Zuschauer eines der
sieben deutschen Ranglistenturniere, so waren
es bei den 21 Turnieren in 2003 schon rund
26.000 und im Top-Jahr 2008 bei 9 Turnieren
iiber 28.500 Zuschauer durchschnittlich tiber
die drei Turniertage hinweg. Hierbei zieht die
DBM alleine zwischen 40.000 und 60.000 Zu-
schauer jahrlich an. Das Zuschauerinteresse
bei den einzelnen Turnieren war jedoch unter-
schiedlich, und der Konsum vor allem bedingt

durch die Dauer der Veranstaltung, die vor-
handenen Zuschauerkapazititen sowie durch
das Wetter.

Die Zuschauer von Ranglistenturnieren miis-
sen zur Befriedigung ihres Unterhaltungsbe-
diirfnisses iiblicherweise kein Eintrittsgeld
entrichten.'’® Dabei besteht Rivalitat im Kon-
sum um die begrenzten Zuschauerplatze.
Auch ist ein Ausschluss vom Konsum technisch
nicht nur mdglich, sondern die erforderliche
Voraussetzung einer Abgrenzung des Event-
gelandes ist konkret gegeben. Drei Griinde
lassen sich anfithren, weshalb dennoch keine
Eintrittspreise erhoben werden.'® Zum einen
liegt es in der Historie des Beach-Volleyball
begriindet, dass traditionell ohne Zahlung ei-
nes Eintrittsgeldes Beach-Volleyball-Wett-
kampfe passiv konsumiert werden koénnen.
Zum anderen bietet der sportliche Ablauf ei-
nes Turnieres einen Erklarungsansatz. Die
Turniere gehen iiber mehrere Tage und dau-
ern einen ganzen Tag lang. Bei einem Verkauf

15 Einzige Ausnahme hiervon war der Beach Cup
2009 in Essen, bei dem erstmals am Finaltag ein
Eintrittspreis erhoben wurde. Dieser lag mit drei
Euro in Hoéhe des reguldren Beitrags, der fiir die
Nutzung des Clubs, in dem das Turnier stattfand,
iberlicherweise zu enrichten ist, und wurde teil-
weise zusatzlich zum Standardpreisgeld an die
Sportler ausgeschiittet.

16 So Holger Brusch in einem Telefoninterview am
9.08.2005.
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von Zuschauerplatzen ist davon auszugehen,
dass diese nicht standig belegt wéren, wo-
durch Liicken auf den Tribilinen entstiinden,
die wiederum der Eventatmosphdre schade-
ten. SchlieBlich stellen gerade bei Turnieren
in Innenstadten Passanten, die einen Platz ein-
nehmen und diesen nach einer kurzen Ver-
weildauer wieder frei machen fiir den nachs-
ten Passanten, einen grof3en Teil der Zuschau-
erschaft dar.

Lediglich bei internationalen Ranglistentur-
nieren sowie der DBM werden stark limitierte
Sitzplatzkontingente bereitgestellt, so dass ge-
gen ein geringes Entgelt Tribiinenplatze re-
serviert werden koénnen. So stehen bei der
DBM gerade einmal 700 Tickets fiir die 6.000
Zuschauer fassende Ahmann-Hager-Arena zur
Verfiigung. Anders verhdlt es sich hingegen
bei Showwettkampfen. Hier werden Entritts-
gelder erhoben, da diese einen wesentlichen
Faktor zur Erlésgenerierung bilden.

Auch wenn der Konsum von Ranglistenturnie-
ren unentgeltlich ist, sind die Zuschauer fiir
die Veranstalter/Ausrichter als Nachfrager un-
ersetzlich. So liefern die Zuschauer statt unmit-
telbarer mittelbare Kontrakterlése. Der Zu-
schauer determiniert als externer Faktor maf3-
geblich die Event-Atmosphdare und damit die
Qualitat eines Wettkampfes. Dieser Tatbestand
sowie der Zuschauer selbst als umworbenes
Objekt sind wichtig fiir das Interesse wvon
Sponsoren und Medien an der Sportveranstal-
tung. Uber diese kann der Veranstalter/Aus-
richter dann Kontrakterlése generieren.
Sponsoren zahlen Gelder oder stellen Sach-
mittel oder Personal bereit, um als Gegenleis-
tung einen Imagetransfer zu generieren sowie
ihre Bekanntheit in der anvisierten Zielgruppe
zu erh6hen. Dabei treten iiberregionale, regio-
nale und lokale Sponsoren bei den einzelnen
Wettkdmpfen in Erscheinung.

Bis 2005 gab es fiir jede der beiden deutschen
Turnierserien einen iiberregionalen Namens-
sponsor. Der Beach-Cup wurde in der Saison
2005 von ,,Nokia“ gesponsert, zuvor war iiber
mehrere Jahre ,,Renault” der Namenssponsor.
Die Masters-Serie sowie die DBM wurden von
der Versicherungsgruppe ,,Zurich* unterstiitzt,
die damit das Engagement des ,,Deutschen

Herold* fortsetzten, nach dem sie diesen auf-
gekauft hatte. Ende 2005 zogen sich jedoch,
wie schon RTL von der Berichterstattung, auch
Nokia und Zurich als Sponsoren zuriick.

Mit der Neuausrichtung der Turnierserie ab
2006 und der Alleinvermarktung durch sae
wurde smart als neuer Titelsponsor zunachst
fiir drei Jahre gewonnen, wobei der Kontrakt
inzwischen bis Ende 2010 verlangert wurde.
So firmiert die neue Serie seit 2006 unter
,,Smart Beach Tour‘ und die DBM unter ,,Deut-
sche smart Beach-Volleyball Meisterschaften®.
Mit dieser langfristigen Partnerschaft wurde
so ein solide Planungsgrundlage geschaffen.
Weitere Partner der Tour waren 2009 Panaso-
nic, Sportscheck, Pro Sieben und die Warstei-
ner Brauerei, die im Jahre 2010 ausscheidet
und von Langnese ersetzt wird, sowie Chiquita
als offizieller Frischepartner der DBM.

Neben einigen weiteren iiberregionalen
Hauptsponsoren wie z. B. weg.de, die die
Ranglistenturniere nachfragen, spielen lokale
Sponsoren eine untergeordnete Rolle. Sie bil-
den eine ResidualgréBe und treten nur dann
in Erscheinung, wenn die Rahmenbedingun-
gen des Wettkampfes sowie das Interesse der
iibergeordneten Sponsoren die Befriedigung
einer zusatzliche Nachfrage zulassen, wie z. B.
im Fall des Maritim See Hotels Timmendorfer
Strand als offizielles Spielerhotel der DBM.

In finanzieller Hinsicht sind die Sponsoren die
bedeutendsten Abnehmer der Beach-Volley-
ball-Wettkampfe. Die Hauptsponsoren sind zu-
dem in einer starken Verhandlungsposition,
solange noch wenige Sponsoren als Nachfra-
ger um Beach-Volleyball-Wettkampfe konkur-
rieren. Zudem ist ein Switch des Sponsoring-
Engagements ohne groB3en Aufwand moglich,
da nur ein Teil der Zielgruppe und des Images
Beach-Volleyball-spezifisch ist und nicht durch
alternative Sponsoring-Engagements oder
KommunikationsmaBnahmen substituiert wer-
den konnte. Auch Transaktionskosten fiir die
Aushandlung und Durchsetzung neuer Spon-
soringrechte bleiben in einem tiberschauba-
ren Rahmen, zumal diese auch in Verbindung
mit den bestehenden Anbietern vorliegen.

Ein weiterer Abnehmer eines Beach-Volley-
ball-Wettkampfes sind die Medien. Diese
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iiben als Nachfrager eine doppelte Funktion
aus. Zum einen kaufen sie die Ubertragungs-
rechte an Wettkampfen. Zum anderen trans-
portieren sie Werbeinhalte an ein breites Pu-
blikum. Mit einer hohen Mediencoverage
kann das Interesse potentieller Sponsoren er-
hoht werden, da mit jeder Medienprasenz
Multiplikatorwirkungen fiir die Sponsoren ver-
bunden sind.

Der Erwerb von TV-Ubertragungsrechten stellt
fiir die Rundfunkanstalten eine Investition in
die eigene Programmproduktion dar. Damit
wollen sie Einschaltquoten bei den TV-Zu-
schauern erhéhen und damit zugleich Unter-
nehmen eine Plattform fiir die Einblendung ih-
rer Werbebotschaften bieten. Mit dem stei-
genden Interesse der Medienkonsumenten an
Beach-Volleyball hat auch die Nachfrage der
Medien zugenommen. Lagen die TV-Uberta-
gungsrechte lange Zeit fiir einen geringen Be-
trag bei den offentlichen-rechtlichen Rund-
funkanstalten, so hatte — wie bereits oben dar-
gestellt — fiir die Saison 2005 der private Rund-
funkanbieter RTL die Ubertragungsrechte fiir
die Masters-Turniere sowie die DBM erwor-
ben. Hierfiir musste RTL zwar keinen Preis zah-
len, dem Beach-Volleyball aber umfangreiche
Sendegarantien einrdumen. Allerdings schei-
terte das Experiment, und RTL zog sich nach
nur einer Turnierserie, in der zudem noch die
auf eine groBe Zuschauerresonanz stoBende
WM in Berlin einen Grofteil der Sendezeit
ausmachte, mangels ausreichend groBem
Fernsehpublikum zuriick.'” So gab es in Folge
nur kurze TV-Beitrage iiber alle groBen Sen-
der verteilt sowie in verschiedenen regiona-
len Formaten. Hier zeigt sich, dass Beach-Vol-
leyball, im Gegensatz zu FulB3ball, kein ,,exis-
tentieller” Programminhalt und insgesamt
(noch) von geringer Bedeutung fiir die Medi-
en ist.

Insgesamt ist festzuhalten, dass die Kontrakt-
partner auf der Outputseite eine starke Ver-
handlungsposition haben. Sowohl fiir Sponso-
ren als auch fiir die Medien ist Beach-Volley-
ball zwar ein interessantes, aber keineswegs

17 Zu einer Analyse des Inszenierungskonzepts von
RTL sowie Griinden des Scheiterns siehe Horky
(2006).

zwingend zu erwerbendes Produkt.

Potentielle neue Konkurrenten

Die Existenz potentieller Konkurrenten erhoéht
den Wettbewerbsdruck der etablierten Anbie-
ter. Externe Unternehmen kénnen als Veran-
stalter oder Ausrichter von Volleyball-Wett-
kdampfen in den Markt eintreten, um an den
Gewinnen zu partizipieren. Ein quantitativ und
qualitativ erweitertes Angebot kann dann un-
ter Umstanden zur Erosion der Gewinne der
etablierten Anbieter fiihren.

Zahlreiche potentielle Konkurrenten lassen
sich identifizieren. Im Bereich der Rechte- und
insbesondere Sportrechtevermarktung haben
sich in Deutschland in den vergangenen Jah-
ren viele Unternehmen etablieren koénnen.
Ebenso gibt es viele Anbieter, die Kompeten-
zen in der Organisation und Durchfithrung von
(Sport-)Events besitzen. Dabei stehen insbe-
sondere Trendsportarten haufig im Zentrum
der Unternehmensaktivitaten. Speziell im Be-
ach-Volleyball sind ferner die Ausrichter von
Wettkampfen, die auf einem sportlich etwas
niedrigerem absoluten Niveau und in einem
kleineren Rahmen stattfinden, wie beispiels-
weise Landesverbandsturniere oder breiten-
sportliche GroBveranstaltungen, anzufithren.
Die Bedrohung, die von den potentiellen Kon-
kurrenten fiir die etablierten Anbieter aus-
geht, hangt insbesondere von der Héhe der
Marktzutrittsschranken ab. Je héher die Markt-
zutrittsschranken sind, desto schwieriger ist
ein Markteintritt fiir potentielle Konkurrenten.
Im Beach-Volleyball lassen sich sowohl struk-
turelle als auch institutionelle Marktzutritts-
schranken ausmachen.

Eine erste strukturelle Marktzutrittsschranke
ergibt sich aus den Besonderheiten des Pro-
duktionsprozesses im Beach-Volleyball. Der
Zusammenschluss von einzelnen Turnieren zu
Turnier-Serien, die wiederum iber eine
Rangliste miteinander verbunden sind, erfor-
dert Rahmensetzungen fiir den Spielbetrieb.
Hierbei wird das quantitative Angebot an
Ranglistenturnieren fixiert. Die Anzahl an Aus-
richtern wird somit limitiert auf die Anzahl an
Ranglistenturnieren. Eine Ausweitung der An-
bieter ist nur méglich, wenn der Spielmodus
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zusatzliche Ranglistenturniere vorsieht. Zu-
gleich wird die maximale Angebotsmenge fiir
einen einzelnen Ausrichter determiniert. Im
Falle eines monopolistischen Anbieters ist
dies die Menge aller Ranglistenturniere.

Die sich aus den Rahmensetzungen des Spiel-
betriebs ergebende strukturelle Marktzutritts-
schranke wird allerdings dadurch abge-
schwacht, dass sich die Ausrichter der
Ranglistenturniere jedes Jahr aufs Neue bei
der DVS GmbH bewerben miissen. Somit ist
zwar pro Saison die maximale Zahl an Ranglis-
tenturnieren festgelegt. Allerdings ist mit Be-
ginn einer jeden neuen Saison ein Marktzu-
gang fiir potentielle Konkurrenten modglich.
Bei unverandertem Spielmodus bedeutet der
Eintritt eines neuen Konkurrenten dann zwin-
gend entweder den Riickgang der Produkti-
onsmenge in Form eines Turnierverlusts bei
einem Ausrichter, der mehrere Turniere
durchfiihrt, oder aber die vollstandige Ver-
drangung vom Markt eines etablierten Anbie-
ters, der nur ein Turnier veranstaltet.

Der Eintritt potentieller Konkurrenten wird zu-
dem durch weitere strukturelle Marktzutritts-
schranken erschwert, die auf marktimmanen-
ten Produktionsbedingungen beruhen. So ist
davon auszugehen, dass etablierte Ausrichter
absolute Kostenvorteile gegeniiber neuen An-
bietern aufweisen. Bei der Ausrichtung einer
solch spezifischen SportgroB3veranstaltung in
enger Kooperation mit der DVS GmbH und
den Vermarktungsagenturen miissen neue
Ausrichter Lernprozesse durchlaufen und
Know-how-Riickstande aufholen. Zudem ent-
stehen den neuen Anbietern erhéhte Transak-
tionskosten durch die Kniipfung erforderlicher
Kontakte und die Anbahnung von Geschafts-
beziehungen. Ein weiterer zentraler Kosten-
faktor stellt die Moglichkeit zum Riickgriff auf
ehrenamtliche Helfer sowie die erforderliche
Kompetenz zu deren Motivation und sachge-
rechter Einbindung dar.

Allerdings wirken die Kostenvorteile nur
schwach als Marktzutrittsschranke, da sie nur
von kurzer Dauer sind und nicht Resultat ho-
her, mehrperiodig wirkender irreversibler In-
vestitionen. Zudem relativieren sie sich vor
dem Hintergrund einer offentlichen Foérde-

rung der Wettkampfe durch die profitierende
Kommune.

Die angefiihrten Faktoren garantieren jedoch,
neben ihrem kostensenkenden Effekt, auch
eine verlaBliche Qualitat der Ausrichtung. Die
Organisationskompetenz und die aufgebauten
Netzwerke der etablierten Ausrichter stellen
damit einen Erfolgsfaktor dar, der nicht ohne
Aufwand imitierbar ist. Mit einem neuen Aus-
richter als Kontraktpartner bleiben immer —
trotz vertraglicher Absicherung — Unwagbar-
keiten bestehen, die die Umstellungskosten
erhohen. Auch tragt ein attraktiver Standort
zur Qualitat der Veranstaltung bei, da er die
Event-Atmosphdre beeinflusst. Die tempora-
ren Beach-Volleyball-Anlagen sind aber sehr
flexibel stationierbar, so dass die zahlreich
vorhandenen attraktiven Standorte an Stran-
den, auf stiadtischen Freiflachen oder in Hallen
— vorbehaltlich gegebenenfalls erforderlicher
offentlicher Genehmigungen - fiir jeden po-
tentiellen Ausrichter problemlos in den Pro-
duktionsprozess integriert werden kénnen.
Des Weiteren lassen sich strukturelle Marktzu-
trittsschranken, die sich aus Nachfragebedin-
gungen ergeben, identifizieren. So sind es
dann auch eher ein geringes Interesse der lo-
kalen Bevolkerung an Beach-Volleyball, die
fehlende Reputation des Austragungsortes
oder ein unzureichendes Einzugsgebiet, wel-
che die Moglichkeit zur Nutzung alternativer
Austragungsorte begrenzen und den Marktzu-
tritt neuer Anbieter erschweren.
Konzentrieren sich die Ausrichter auf Wett-
kampfe auBerhalb der Ranglistenturniere,
koénnen sie zwar die Limitierung der Ranglis-
tenturniere, die sich aus den produktionstech-
nischen Besonderheiten ergibt, umgehen und
die angebotene Menge an Beach-Volleyball-
Wettkampien erweitern, allerdings nur nach
Genehmigungen, die von der DVS GmbH er-
teilt werden. Die sehr restriktive Genehmi-
gungspraxis erschwert die Durchfiihrung von
Wettkampfen auBerhalb der Verbands-Tur-
niere und stellt eine institutionelle Marktzu-
trittsschranke dar. Wie schon weiter oben be-
schrieben, zieht die Ausrichtung nicht geneh-
migter Wettkampfe hohe Strafen nach sich, die
nicht nur die Veranstalter, sondern auch die
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daran teilnehmenden Spieler betreffen.'® Wird
also ein Wettkampf nicht genehmigt, so kann
das Turnier mangels der Ressource Beach-
Volleyball-Spieler nicht durchgefiihrt werden.
Der Verband kontrolliert somit den Zugang zu
nicht-substituierbaren Inputfaktoren. Die Not-
wendigkeit einer Genehmigung der Wett-
kdampfe durch den Verband stellt damit eine
wesentliche Marktzutrittsschranke fiir potenti-
elle neue Konkurrenten dar.

Es bleibt die Frage, ob diese institutionelle
Marktzutrittsschranke umgehbar ist, indem
eine Beach-Volleyball-Serie, die mit den
Ranglistenturnieren des DVV im Wettbewerb
steht, von potentiellen Konkurrenten etabliert
wird. Die Spitzensportler sind dabei der zen-
trale Engpassfaktor. Um den Inputfaktor Spie-
ler auf dem Beschaffungsmarkt zu erhalten,
miissen den Top-Spielern entsprechende fi-
nanzielle und/oder sportliche Anreize gebo-
ten werden. Es ist durchaus denkbar, dass den
Spielern in einer alternativen Serie oder durch
die Teilnahme an einzelnen Showwettkampfen
aufgrund eines gesteigerten Wertgrenzpro-
duktes hohere Preis- bzw. Antrittsgelder ge-
zahlt werden kénnen. Allerdings miissten die-
se hoch genug sein, um zum einen eine Risiko-
pramie abzudecken, die der Spieler aufgrund
der Unsicherheit, die mit der Etablierung ei-
ner neuen Serie einhergeht, einfordern wird.
Fraglich ist zum anderen, ob die Gelder zu-
dem ausreichen, die fehlenden sportlichen
Qualifikationsmoglichkeiten zu kompensieren,
die dem Sportler entgehen, zumal diese erst
den Grundstein fiir eine 6konomische Ver-
wertbarkeit der Ressource Spieler bilden. So-
lange national wie international das Ein-Ver-
bands-Prinzip gilt,’ kénnen nur Mitglieder
des DVV an Deutschen-, Europa- und Welt-
meisterschaften sowie Olympischen Spielen
teilnehmen oder Teil der Nationalmannschaft
sein. Ein Verzicht auf die Mitgliedschaft im
DVV wirkt sich fiir die Sportler in sportlicher
und teils auch finanzieller Hinsicht negativ aus.
Zudem erkennt auch der Staat in Deutschland
einzig den Deutschen Sportbund als Dachor-

18 Siehe hierzu die Ausfiihrungen zum Verband in
diesem Beitrag.
19 Vgl. zum Ein-Verbands-Prinzip Viehweg (1990).

ganisation des Sports mit seinen Mitgliedern
offiziell an. Somit hatten die Veranstalter einer
alternativen Serie ohne staatliche Unterstiit-
zung auszukommen bzw. die politischen Ak-
teure erst von den positiven Wirkungen einer
alternativen Serie fiir die Gesellschaft als auch
die férdernden Politiker zu liberzeugen. Damit
liegen hohe institutionelle Marktzutrittsschran-
ken vor, die auch die Etablierung konkurrie-
render Turnier-Serien und damit den Eintritt
potentieller Konkurrenten erschweren.
Festzuhalten bleibt, dass die etablierten An-
bieter von Beach-Volleyball-Wettkampfen so-
wohl durch strukturelle als auch institutionelle
Marktzutrittsschranken vor potentieller Kon-
kurrenz geschiitzt sind. Die strukturellen
Marktzutrittsschranken sind kaum hoch genug,
um bei der Vielzahl potentieller Konkurrenten
einen Markteintritt unmoéglich zu machen. Al-
lerdings existiert in Form der Steuerung der
Verfiigbarkeit des nicht substituierbaren In-
putfaktors Spitzenathlet durch den DVV eine
nahezu uniiberwindliche institutionelle Markt-
zutrittsschranke fiir potentielle Konkurrenten.
Durch die restriktive Handhabung der Bereit-
stellung von Spitzensportlern limitiert der
DVV die Durchfiihrung von Showwettkampfen
und damit den Eintritt neuer Anbieter auf ein
Minimum.

Anbieter von Substituten

Das Unterhaltungsbediirfnis, das ein Beach-
Volleyball-Wetkampf befriedigt, lasst sich in
drei Komponenten untergliedern. Zum ersten
ist dies das Bediirfnis, an sportlichen Leistun-
gen bzw. — gemall der vorgenommenen Ab-
grenzung des Untersuchungsgegenstands -
an sportlichen Hochstleistungen teilzuneh-
men. Zum zweiten wollen die Nachfrager eine
Eventatmosphare erleben. Zum dritten soll der
Wunsch nach Strand und damit verbunden
Sonne und Meer realisiert werden. Bei einem
Beach-Volleyball-Wettkampf liegt die Kombi-
nation der Produkteigenschaften zur Befriedi-
gung dieser drei zentralen Bediirfnisse vor.
Substitutionsbeziehungen sind folglich umso
starker ausgepragt, je mehr alle drei Kompo-
nenten in stimmiger Kombination vorliegen,
wobei schwache Substitutionsbeziehungen
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auch mit Produkten zu erwarten sind, in denen
die Komponenten nur partiell stark ausge-
pragt vorliegen. Fiir den Sponsor wiederum
sind die mit dem Beach-Volleyball verbunde-
nen Attribute von Relevanz, die die Vorausset-
zung fiir einen entsprechenden Imagetransfer
bilden.

Demnach ist eine starke Substitutionskonkur-
renz zu den weiteren Beach-Sportarten gege-
ben. Neben Beach-Volleyball etablieren sich
in Deutschland auch Beach-Soccer, -Handball
und -Basketball, -Badminton, -Tennis sowie
weitere Beach-Aktivitaten zunehmend.?
AusschlieBlich aus einer Imageperspektive
betrachtet, liegt eine starke Substitutionskon-
kurrenz zu weiteren Sportarten vor. Image-
Profile von Sportarten konnen festgelegt wer-
den iiber Fitness/Dynamik und Aggressivitat/
Angst als erstes sowie Prizision/Asthetik und
Freiheit/Nuturerleben als zweites verdichtetes
Merkmal.? Bildet man Sportarten in dem ent-
sprechenden Merkmalsraum ab, so ergibt sich
eine kurze raumliche Distanz des Beach-Vol-
leyballs zu Basketball, Snowboard, Free-Clim-
bing und Mountainbiking.

Wahrend die Substitutionskonkurrenz um
Sponsoren als durchaus stark anzusehen ist,
wird sie bei den Zuschauern etwas abgemil-
dert durch die Tatsache, dass substitutive Pro-
dukte nicht beliebig verfiigbar sind. So sind
fiir den Zuschauer haufig gro3e raumliche Di-
stanzen mit dem entsprechenden monetiaren
und zeitlichen Aufwand zu iiberbriicken, um
alternative Events zu besuchen. Lediglich in
einigen wenigen Orten, insbesondere in
Grofstadten, diirfte die Konkurrenz zwischen
substituierbaren Veranstaltungen sehr ausge-
pragt sein.

Zukiinftige Entwicklungen der Branche

Auf Basis der vorangegangenen Analyse der
Branchensituation sollen im Folgenden, ausge-
hend von den potentiellen Einsatzmdglichkei-
ten der Aktionsparameter der Veranstalter
und Ausrichter, Entwicklungsperspektiven der
Branche aufgezeigt und Empfehlungen zur

20 Vgl. BISp (2001),S. 11 ff.
21 Vgl. zu diesem Vorgehen und den Ergebnissen
Hackfort/Schlattmann (2001).

strategischen Ausrichtung der Veranstalter/
Ausrichter abgeleitet werden.

Aktionsparametereinsatz als Ausgangspunkt

Zu den grundsatzlichen Aktionsparametern,
die den Veranstaltern und Ausrichtern zur Ver-
fiigung stehen, zdhlen neben Parametern der
Produktentwicklung Parameter der Vermark-
tung der Beach-Volleyball-Wettkampfe insbe-
sondere beziiglich der Preisgestaltung und
Kommunikation. Bei der Betrachtung des Akti-
onsparametereinsatzes ist zu differenzieren
nach den beiden Produktkategorien Ranglis-
tenturniere und Showwettkampfe.

Ranglistenturniere

Bei den Ranglistenturnieren war es bereits ge-
lungen, mit den beiden Turnierserien Mas-
ters- und Beach-Cup sowie der DBM weitge-
hend standardisierte Produkte anzubieten. Mit
der Reduktion auf nur noch eine nationale Se-
rie wird dieser Ansatz konsequent fortgefiihrt.
Hierzu tragen insbesondere die umfassenden
Vorgaben durch den DVV bei, die einen Grof3-
teil der Produkteigenschaften definieren. So
kann Unsicherheit auf Seiten der Nachfrager
reduziert und damit ein zusatzlicher Nutzen
generiert werden. Gleichzeitig wird aber der
Aktionsfreiraum von Veranstaltern und Aus-
richtern stark beschnitten. Dadurch wird es
diesen erschwert, sich durch innovative Vor-
stoBe von ihren Konkurrenten zu differenzie-
ren. Dieser fehlende Handlungsspielraum
kann sich dann auch nachteilig fiir Nachfrager
auswirken, da er fiir sie nutzenstiftende Ent-
wicklungen unterbindet.

Konkret verbleibt der sportfachliche Teil der
Turnierdurchfithrung im Verantwortungsbe-
reich des DVV.#2 Mit der Festlegung des
Spielmodus werden der sportliche Ablauf der
Turniere festgeschrieben, der Produktions-
und damit zugleich Absatzzeitraum auf die
Sommermonate beschrankt und primar Out-
door-Anlagen als Standorte vorgesehen.

Auch die sportliche Qualitit als eine Qualitats-
determinante der Beach-Volleyball-Wett-
kampfe ist von den Veranstaltern und Ausrich-
tern kaum beeinflussbar. Da das Preisgeld fiir

22 Vgl. DVV (2009).
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die Turniere unter Mitbestimmung des DVV
im Vorfeld der Saison festgesetzt wird, kann
dieser Aktionsparameter nicht eingesetzt wer-
den, um Top-Athleten zu umwerben. Auch die
Vergabe von Ranglistenpunkten steht aul3er-
halb des Entscheidungsspielraums der Veran-
stalter und Ausrichter. So wird der Output der
Beach Cup-Serie verbandlich limitiert und mit
dem hoheren Preisgeld und den hoéheren
Ranglistenpunkten bei der DBM deren Hoher-
wertigkeit gegeniiber der Beach Cup-Serie
festgeschrieben. Den Veranstaltern und Aus-
richtern verbleiben lediglich weiche Faktoren
wie das Ambiente der Veranstaltung oder die
Spielerbetreuung.

Damit ist schon die Eventatmosphdre ange-
sprochen, die ebenfalls eine Qualitatsdetermi-
nante darstellt, die aber durchaus von Veran-
staltern und Ausrichtern beeinflussbar ist.
Eine Differenzierung des sportlichen Wett-
kampfes tiber Eventatmosphare kann durch
die Auswahl des Standortes, also die Attrakti-
vitat des Stadtbildes oder Strandabschnittes,
erfolgen. Ferner kann die Tribunengréf3e und
-gestaltung vom Veranstalter bestimmt wer-
den. Ebenso ist dieser frei bei der Gestaltung
des Rahmenprogramms.

Das Rahmenprogramm dient nicht nur der
Eventatmosphére, sondern kann zugleich als
Plattform fiir Werbetreibende genutzt werden.
Hiervon wird zunehmend Gebrauch gemacht.
Zudem wurde die Vermarktbarkeit der Turnie-
re durch die Schaffung vieler innovativer Wer-
bemoglichkeiten fiir Sponsoren im Kontext
der Beach-Volleyball-Wettkampfe geschaffen.
Angefiihrt werden kénnen Werbeflachen auf
den Spieler-Shirts, Tatoos auf den Kérpern der
Spieler, Werbeflachen an den Netzen, neuarti-
ge Bandensysteme etc. Allerdings regelt der
DVV detailliert, wem die Vermarktungsmaog-
lichkeiten zur Verfiigung stehen. Dies ist in
erster Linie der Veranstalter, dem umfassende
Vermarktungsrechte gewahrt werden. Aus-
richter dirfen allenfalls die residualen Wer-
bemdglichkeiten an lokale Sponsoren ver-
markten, sofern es zu keiner Kollision mit
iibergeordneten Sponsoreninteressen kommt.
Zudem lasst der DVV den Sportlern Raum, ih-
ren individuellen Sponsoren eine Plattform

bieten zu kénnen. Konkret diirfen sie auf ihrer
Sporthose beliebig viel Werbung tragen sowie
ihre Zusatzausriistung wie folgt vermarkten:
Sonnenbrille, Kappe/Stirnband, Knie-/Ellen-
bogerschoner, FuBlbekleidung, eine Uhr, pro
Arm zwei Armbander oder zwei temporare Ta-
toos oder je eins sind zur werblichen Nutzung
gestattet mit jeweils maximal zwei Sponsoren-
logos.

Die Moglichkeit, die Ticketpreise als Aktions-
parameter einzusetzen, gibt es kaum, da fiir
Triblinenplatze traditionell keine Eintrittsprei-
se erhoben werden. Auch die TV-Ubertra-
gungsrechte fiir die Masters-Serie wurden in
2005 ohne Entgelt, aber mit Sendeplatzgaran-
tien vergeben. Hieriiber wird versucht, das In-
teresse der Offentlichkeit an Beach-Volleyball
generell zu erhéhen und gleichzeitig den
Sponsoren im Beach-Volleyball und insbeson-
dere bei der Masters-Serie eine grofBere
Wirksamkeit ihres Engagements zu garantie-
ren.

Insofern dient die Prasenz des Beach-Volley-
balls im Fernsehen primar als Kommunikati-
onsmafBnahme zur Bewerbung des Sports und
damit allenfalls indirekt als Erlésquelle. Bei
TV-Produktionen wie auch Hoérfunkkooperatio-
nen und tiberregionaler Pressearbeit haben
die Veranstalter weitgehend Handlungsfrei-
heit, ebenso die Ausrichter bei Kommunikati-
onsmaBnahmen in der lokalen Presse.

Fir die Veranstalter und Ausrichter der
Ranglisten-Turniere sind Produkteigenschaf-
ten kaum beeinflussbar, da sie weitgehend
vom DVV determiniert werden. Als Aktionspa-
rameter stehen den Veranstaltern insbesonde-
re die Vermarktung und Umwerbung der Wett-
kampfe zur Verfiigung, die kreativ eingesetzt
werden und zu innovativen Angeboten fiihren.
Auch die Ausrichter nutzen diese Aktionspara-
meter, konnen ihnen aber nur im verbleiben-
den, insbesondere lokalen Kontext einsetzen.

Showwettkampfe

Der Veranstalter bzw. Ausrichter eines Show-
wettkampfes ist, sofern der Wettkampf durch
den DVV genehmigt wurde, frei im Einsatz sei-
ner Aktionsparameter. Er unterliegt keiner
Einschrankung seiner Handlungsspielraume,
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soweit keine iibergeordneten Sponsoreninter-
essen des DVV verletzt werden. Dies ermdg-
licht eine freie Koordination der Aufgaben
zwischen Veranstalter und Ausrichter, sofern
diese nicht in Personalunion auftreten, und ne-
ben Vermarktungsaktivititen insbesondere
auch die Gestaltung der Produkteigenschaf-
ten.

Fir Showwettkampfe ist kein bestimmter
Spielmodus vorgegeben. Der Veranstalter
kann die Turnierform und -dauer, den allge-
meinen Produktions- bzw. Absatzzeitraum so-
wie den Standort frei wahlen und hiertiber so-
wie lber die Gestaltung der weiteren Rah-
menbedingungen, insbesondere des Rahmen-
programms, mal3geblich die Eventatmosphare
beeinflussen. Auch wenn keine Ranglisten-
punkte vergeben werden, kann er die sportli-
che Qualitdt der Wettkampfe beeinflussen, da
er sowohl das Preisgeld als auch Antrittspra-
mien festsetzen und hieriiber Top-Athleten
beschaffen kann. Ebenso kénnen Preisstrate-
gien eingesetzt werden. Um zu zeigen, wie
vielfaltig von diesen Optionen Gebrauch ge-
macht wird, soll exemplarisch der Aktionspa-
rametereinsatz fiir zwei bedeutende Show-
wettkampfe in 2005 knapp beschrieben wer-
den.

Der ,,DKB-Beach-Cup* in Diiren geht iiber
zwei Wettkampftage, findet auf dem Rathaus-
platz statt, hat ein kleines, aber mit deutschen
Damen und Mannern hochkaratig besetztes
Teilnehmerfeld und folgt unmittelbar auf den
Serien-Abschluss durch die DBM. Kapazitat ist
fiir 1.400 Zuschauer vorhanden, die unentgelt-
lich den Wettkampfen beiwohnen kénnen. Ca-
tering, Moderatoren und DJ’s bestimmen das
Rahmenprogramm.

Das ,,Tropical Island Einladungsturnier fand
in der fiir Sport- und Kulturangebote umge-
bauten ehemaligen Cargo-Halle statt. Es nahm
ein kleines, mit hochkaratigen deutschen so-
wie internationalen Spielerinnen und Spielern
besetztes Feld teil. Veranstaltungszeitpunkt
war mit Februar 2005 noch deutlich vor Beginn
der Ranglistenturniere in Deutschland.

Ein Woche spater und damit ebenfalls noch
vor Ranglistenturnierbeginn fand der ,,Beach-
Nations-Cup“ in Braunschweig statt. Dieser

Wettkampf war ein eintatiger, sportlich stark
besetzter Landervergleich zwischen Deutsch-
land und der Schweiz nach Vorbild des Tennis-
Davis-Cup, eine Spielkonstellation, wie sie es
sonst weltweit im Beach-Volleyball nicht gibt.
Ein einzelnes, sportlich hochkaratiges Frauen-
spiel wurde zwischengeschaltet. Animateure
gestalteten die Spielpausen, eine Players-Par-
ty schloss den Event ab. Zu dieser hatten alle
3000 erschienenen Zuschauer zutritt. Fiir den
sportlichen Wettkampf mussten Eintrittskarten
fir 20 Euro Normalpreis, 95 Euro VIP-Ticket
oder 475 Euro fiir sechs VIP-Logenplatze er-
worben werden.

Zentrale Einflussfaktoren auf die weitere
Branchenentwicklung

Anderungen in der Branchenstruktur und da-
mit neue Herausforderungen und Chancen fiir
die Vermarkter und Ausrichter sind sowohl
von nachfrageseitigen als auch angebotsseiti-
gen Faktoren zu erwarten. So werden die inter-
dependenten Entwicklungen des offentlichen
Interesses, Medieninteresses und Sponsore-
nengagements malgeblich iiber das Bran-
chenwachstum entscheiden. Der zukiinftige
regulative Einfluss des DVV insbesondere hin-
sichtlich der Steuerung des Inputfaktors Spie-
ler wird die Wettbewerbsstruktur beeinflus-
sen.

Beach-Volleyball ist in Deutschland eine junge
Sportart, die zwar als etablierte Trendsportart
gilt, sich aus 6konomischer Perspektive aber
noch im Prozess der Verbreitung und auf dem
Weg der weiteren gesellschaftlichen Etablie-
rung befindet. Die Sportartikelindustrie ist be-
reits prasent in diesem Markt, und Sponsoren
nutzen Beach-Volleyball fiir ihre Marketing-
Zwecke. Um Beach-Volleyball sowohl in der
breiten Offentlichkeit als eine gesellschaftlich
anerkannte Sportpraxis zu etablieren als auch
fiir Sponsoren eine breite Werbeplattform zu
bieten, ist aber noch eine umfassende Medi-
enprasenz erforderlich. So wird z. B. der Be-
deutungszuwachs des Beach-Volleyball in den
USA mit der 1986 aufgenommenen Ausstrah-
lung der AVP-Tour im amerikanischen Kabel-
fernsehen in Verbindung gebracht.

Dieser fiir die weitere Entwicklung wegwei-
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senden Herausforderung wird sich Beach-Vol-
leyball erneut stellen miissen, nachdem beim
ersten Anlauf 2005 die mediale Prasentation
durch RTL gescheitert ist. So war es RTL nicht
gelungen, Beach-Volleyball, dhnlich wie Jahre
zuvor die Randsportart Skispringen, als Sport-
art fiir die breite Masse der Gesellschaft zu
etablieren. Obwohl RTL auf diesem Gebiet
iiber ausgepragte Kompetenzen verfiigt, blie-
ben die Einschaltquoten im ersten Jahr hinter
den Erwartungen zuriick, weshalb RTL von sei-
ner Ausstiegsklausel aus dem Vertrag Ge-
brauch machte und sich aus der Beach-Volley-
ball-Berichterstattung zuriickzog. Eine ad-
dquate Medieninszenierung und breitenwirk-
same Medienprasenz sind aber erforderlich,
um auch das Sponsoring-Potential des Beach-
Volleyballs durch Veranstalter und Ausrichter
umfassend ausschopfen zu kéonnen und damit
das Wachstum der Branche zu sichern.

Aus den Faktoren, die als mogliche Ursache
fiir den ausbleibenden Erfolg der Fernseh-
iibertragung diskutiert werden,® lassen sich
im Umkehrschluss Anforderungen fiir kiinftige
Verbesserungen ableiten. Zunachst ist es er-
forderlich, die mitreiBende Begeisterung und
positive Stimmung bei den Events im Fernse-
hen zu transportieren. Zudem haben Regeln
und Modi der Qualifikation und Turniere iiber-
sichtlich und fiir den Zuschauer nachvollzieh-
bar zu sein. Ferner bedarf es im deutschen Be-
ach-Volleyball noch an Spielern mit Starpoten-
tial, die als Identifikationsfiguren unerlasslich
fiir die erfolgreiche Vermarktung einer Sport-
art sind. Auch sollte sichergestellt werden,
dass internationale oder deutsche Starspieler
auch an den deutschen Ranglistenturnieren
teilnehmen. SchlieBlich ware es wiinschens-
wert, wenn die bereits errungenen internatio-
nalen sportlichen Erfolge von deutschen Spie-
lern mdglichst eine Konstante bildeten. Von
der Medieninszenierung abgesehen, kénnen
insbesondere die zuletzt angefiihrten Aspekte
durch die Rahmenbedingungen, die der DVV
setzt, mitbeeinflusst werden.

Bisher scheint der DVV priméar daran interes-
siert, durch Regulierungen seine Marktmacht
zu schiitzen und den Wettbewerb um die Ver-

23 Vgl. Horky (2006).

anstaltung und Ausrichtung der Beach-Volley-
ball-Wettkampfe zu kontrollieren. Zum einen
schrankt er die Handlungsfreiheit der eta-
blierten Akteure ein, indem er einen Teil der
Aktionsparameter determiniert. Zum anderen
setzt er Marktzutrittsschranken, die den Eintritt
potentieller neuer Konkurrenten erschweren.
Hierbei kommt in erster Linie die Kontrolle
der Beach-Volleyball-Spieler zum Tragen, die
ohne Genehmigung durch den DVV nicht an
Wettkdampfen teilnehmen diirfen.
Insbesondere potentielle Veranstalter und
Ausrichter von Showwettkampfen leiden unter
der restriktiven Handhabung der Teilnahme-
berechtigung der Spieler durch den Verband.
Der Verband verknappt so die angebotene
Produktionsmenge. Insbesondere verhindert
er die Entstehung innovativer Produkte sowie
die Differenzierung des bestehenden Portfoli-
os. Diese sind gerade von den Anbietern von
Showwettkampfen zu erwarten, da diese nicht
in das erforderliche Korsett des Spielmodus
der Ranglistenturniere gezwangt sind. Eine
Lockerung der verbandlichen Regelungen zu-
gunsten der Ausrichter und Veranstalter kann
durchaus helfen, die Attraktivitdit des Beach-
Volleyball zu steigern.

Ahnliches gilt fiir die Spieler selbst. Die Ein-
schrankung einer freien Wettkampfteilnahme
limitiert zusatzliche Verdienstmoglichkeiten.
AuBerdem konnen sich die Spieler so nicht ei-
nem erweiterten Publikum prasentieren, was
nicht unbedingt zur Steigerung der Bekannt-
heit und des Interesses an Beach-Volleyball
beitragt.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage,
wie lange der DVV seine Machtposition noch
behaupten und als im Interesse der Sportart
Beach-Volleyball und seiner Akteure darstel-
len kann. In den USA hatte sich mit der profes-
sionellen Spielervereinigung AVP schon friih-
zeitig ein Gegengewicht zum nationalen Ver-
band gebildet. Auch in Deutschland fordern
die Spieler mehr Mitspracherechte. Diese For-
derung teilen auch die internationalen Spieler.
Sie wurde im Vorfeld der Beach-Volleyball-
Weltmeisterschaft in Berlin 2005 mit Nach-
druck versehen, als die Spieler mit Streik
drohten und somit das Turnier kurz vor der
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Absage stand.?* Gegenstand der Forderungen
waren insbesondere die Criindung einer
Spielergewerkschaft, Mitspracherechte und
eben eine freie Turnierwahl, also Rechte, wie
sie fiir den Faktor Arbeit in anderen Branchen
iiblich sind.

Gibt der Verband einen Teil seiner Kontrolle
auf, kommt dies einer Deregulierung der Be-
ach-Volleyball-Branche gleich. Die Spieler ha-
ben mehr Handlungsfreiheit, zugleich haben
die Veranstalter und Ausrichter freien Zugang
auf dem Beschaffungsmarkt, auf dem sie sich
im fairen Wettbewerb gegen ihre Konkurren-
ten durchsetzen miissen. Hierzu stehen ihnen
dann ihre Aktionsparameter nahezu uneinge-
schrankt zur Verfiigung. Der Wettbewerb wird
intensiviert, zugleich aber neue Chancen fiir
Ausrichter und Veranstalter geschaffen.

Handlungsempfehlungen

Der Fokus der weiteren Uberlegungen soll auf
Veranstalter und Ausrichter von Ranglistentur-
nieren liegen. Sowohl der Veranstalter als auch
der Ausrichter sehen sich mit einer Situation
konfrontiert, die sich mit den folgenden Cha-
rakteristika beschreiben lasst:

* Die durchschnittlichen Zuschauerzah-
len eines Ranglistenturniers stagnieren.

* Die Sportart wird gegenwartig nur sehr
schwach medial verwertet.

* Der DVV kontrolliert wesentliche Rah-
menbedingungen und Inputfaktoren.

* Fiir die Ausrichter kommt erschwerend
hinzu, dass gegenwartig nur ein Veran-
stalter in Erscheinung tritt.

Vor diesem Hintergrund bestehen fiir den Ver-
anstalter und die Ausrichter nur einge-
schrankte Handlungsmdéglichkeiten. Insbeson-
dere die kurzfristige Bindung des DVV an Ver-
anstalter und Ausrichter fithrt zu hold up-Risi-
ken, d. h., die Ertrage spezifischer Investitio-
nen bspw. in die Vermarktung, die sich erst
nach langerer Zeit auszahlen, kénnen durch
den DVV abgeschépft werden.

Kurz- bis mittelfristig miissen sowohl der Ver-
anstalter als auch die Ausrichter intensive Be-
ziehungen zum DVV aufbauen, um nach Mog-

24 Vgl. Griinberg (2005).

lichkeit zumindest informell langere vertragli-
che Bindungen durchzusetzen. Auf diese Wei-
se koénnen nicht nur die Investitionen langer-
fristig abgesichert, sondern zugleich auch die
Gefahr des Markteintritts von Newcomern re-
duziert und evtl. die Verfiigbarkeit der Res-
source Spitzenathlet verbessert werden.

Der Veranstalter hat zudem mehrere Moéglich-
keiten, seine Wettbewerbsposition zu starken:

1. Eine klare Positionierung des Produkts
in Richtung Event, Sport und Strand ver-
spricht eine deutliche Abgrenzung ge-
geniiber Substitutionsprodukten und
erlaubt damit eine eindeutige Anspra-
che der Zielgruppe. In diesem Zusam-
menhang bieten sich ein verstarkter
Einsatz von Spitzensportlern etwa durch
eine Erhéhung der Preisgelder oder
durch zuséatzliche Startgelder sowie die
Internationalisierung der Veranstaltung
an.

2. Durch eine exklusive Kooperation mit
einem  Sportartikelhersteller kann
Marktmacht gegeniiber dem Verband
aufgebaut und die Einnahmenerzielung
stabilisiert werden.

3. Durch Kooperationen mit TV-Sendern —
zundchst zumindest auf regionaler Ebe-
ne — und durch den Auf- und Ausbau
der Verwertung im Internet kénnen zu-
satzliche Sportkonsumenten angespro-
chen und damit die Attraktivitat der
Veranstaltung fiir Sponsoren erhoht
werden.

4. Zudem kann der Veranstalter zusitzli-
che Marktmacht gegeniiber dem Ver-
band aufbauen, indem er vorwarts inte-
griert und die Ausrichtung selbst iiber-
nimmt oder mit ausgewahlten Ausrich-
tern weit reichende Kooperationen ein-
geht.

5. SchlieBlich lasst sich die Abhangigkeit
vom Verband dadurch vermindern,
dass der Veranstalter in vergleichbare
Markte diversifiziert und dort sein
Know how nutzt.

Langfristig muss der Veranstalter danach stre-
ben, die Marktmacht des Verbandes zu besei-
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tigen. Ansatzpunkt kénnte hier die Unterstiit-
zung der Spieler zur Griindung einer Spieler-
gewerkschaft sein, von der — wie der amerika-
nische Sport zeigt — durchaus Gefahren in
Form der Etablierung einer Konkurrenzliga
ausgehen kénnen. Eine stabile Kooperation
mit einem etablierten TV-Sender konnte iiber
die zu erwartenden Erlose ebenfalls geeignet
sein, den Verband zu umgehen, indem die Er-
l6se genutzt werden, entsprechend Spitzen-
sportler an sich zu binden. SchlieB3lich besteht
die Moglichkeit, direkt etwa iiber den Wahl-
mechanismus auf die Zusammensetzung der
Organe des Verbandes einzuwirken, um eine
weniger restriktive Haltung des Verbandes zu
erreichen.

Fiir die einzelnen Ausrichter sind die Moglich-
keiten wesentlich geringer, da sie ohne gré-
Bere Kosten ausgetauscht werden koénnen.
Ihre Handlungsoptionen bestehen darin,

1. durch Diversifikation in verwandte
Markte die Abhangigkeit vom Beach-
Volleyball insgesamt zu vermindern,

2. durch den Aufbau von Vermarktungs-
und Organisationskompetenz (etwa in
Form der Veranstaltungsqualitit, der
durchgesetzten  Sicherheitsstandards
etc.) eine starkere Marktposition aufzu-
bauen und sich damit von den Wettbe-
werbern abzuheben.
Insgesamt zeigt sich, dass die Handlungsmaég-
lichkeiten vor dem Hintergrund der Schliissel-
rolle, die der Verband einnimmt, sowohl fiir
den Veranstalter als auch fiir die Ausrichter
eher begrenzt sind. Dies hat freilich auch zur
Folge, dass sich diese Akteure bei spezifi-
schen Investitionen eher zurtlickhalten werden,
wodurch auch die Weiterentwicklung der
Sportart in Richtung auf eine héhere Attraktivi-
tat beschrankt wird.

Fazit

Beach-Volleyball hat sich in Deutschland ins-
besondere seit Mitte der 1990er Jahren rasch
entwickelt; die fehlgeschlagene TV-Verwer-
tung im Jahre 2005 ist als Indikator fiir einen
zumindest gegenwartig stagnierenden Markt
zu werten, auf dem umfassende Konsolidie-

rungen stattgefunden haben. So verblieben
bei den Serienturnieren lediglich ein Veran-
stalter und wenige Ausrichter. Der Markt
selbst zeichnet sich dadurch aus, dass zum
einen die Abnehmer eine starke Verhand-
lungsposition innehaben und zum anderen,
dass der Verband wesentliche Ressourcen u. a.
die Spitzensportler kontrolliert. Dadurch wer-
den die Handlungsoptionen der Ausrichter
und des Veranstalters sehr stark beschnitten,
was wohl als einer der wesentlichen Griinde
fir die stagnierende Entwicklung dieses
Marktes zu werten ist.
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