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Abstract

Die vorliegende Bachelorarbeit mit dem Titel “Internationalisierung im Ful3ballsport am
Beispiel der deutschen Bundesliga” befasst sich mit dem Thema, welche Relevanz
Internationalisierungsprozesse im heutigen Fuf3ball haben. Sie betrachtet dabei den
FuBballsport und seine Akteure als Ganzes, betrachtet die Prozesse der
Kommerzialisierung, Professionalisierung und Internationalisierung und stellt die
Bundesliga als Akteur vor, bevor sie im Praxisteil die Internationalisierung der
Bundesliga betrachtet und ein mdgliches Internationalisierungskonzept fir die
Bundesliga erstellt.
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1 Einleitung

Ful3ball ist und bleibt mit grof3em Abstand die beliebteste Sportart der deutschen (Institut fur
Demoskopie Allensbach, 2021, S. 51). Zwar hinkt die Nationalmannschaft Uber die letzten
Jahre ihren eigenen und den Erwartungen der Fans hinterher, auf das Ful3ballinteresse in
Deutschland scheint sich dies allerdings nicht negativ auszuwirken. Das kdnnte an der
Bundesliga liegen, einer der starksten Fullballigen der Welt und Teil der sogenannten ,Big 5%
Ligen in Europa — zusammen mit der spanischen La Liga, der englischen Premier League, der
italienischen Serie A und der franzosischen Ligue 1. Die Bundesliga war vor der Corona-
Pandemie die zuschauerstarkste Ful3ballliga der Welt, noch vor sportlich vermeintlich
starkeren Ligen wie der Premier League oder La Liga und war sogar, alle Sportarten
inbegriffen, die am zweitmeisten besuchte Sportliga weltweit — nur hinter der NFL (Sporting
Intelligence, 2019, S.7). Zwar ist dies aufgrund der zahlreichen, sich weltweit
unterscheidenden Corona-Beschrankungen in der laufenden Saison 2021/2022 nicht mehr der
Fall, es kann aber davon ausgegangen werden, dass die Bundesliga mit dem Fall der Corona-
Beschrankungen und dem Ende der Pandemie wieder zu ihren ursprunglichen
Besucherzahlen zurtickkehren wird.

Allerdings befindet sich die Bundesliga aktuell in einer prekaren Situation: Die sportliche
Attraktivitdt und Wettbewerbsfahigkeit der Liga lasst im internationalen Vergleich nach. Die
Bundesliga, die vor ein paar Jahren in der europaischen 5-Jahreswertung noch Platz 2 belegte
ist mittlerweile auf den 4. Platz abgerutscht (kicker, 2022b). Grund hierfiir ist die fehlende
internationale Konkurrenzfahigkeit der Bundesliga-Teams im Vergleich mit den anderen Top-
Nationen. Lediglich der FC Bayern Miinchen (FCB) vertrat die Bundesliga in den vergangenen
Saisons international stark und konnte sogar einen Champions League-Sieg nach
Deutschland holen. Doch die Starke der Bayern, die international fir die deutsche Liga von
Vorteil ist bringt national viele Nachteile mit sich. Die Bayern sind seit der Saison 2012/2013
Serienmeister der Bundesliga, einen spannenden sportlichen Wettkampf um den Ligatitel gab
es somit seit nunmehr 10 Saisons nicht mehr. Dies mindert die Attraktivitdt der Liga enorm.
Doch wahrend dies der Bundesliga bei den deutschen Fans aufgrund ihrer
Vereinszugehorigkeiten keinen Abbruch tut, hat es harte Konsequenzen auf dem
internationalen Markt. Die Bundesliga verliert internationale Marktfahigkeit und andere Ligen
werden ihr vorgezogen. Hierdurch werden langfristig wichtige Zielmérkte der Bundesliga an
die Konkurrenz verloren gehen und der Bundesliga werden wichtige Fernsehgelder fehlen, die
sie braucht, um weiter international sportlich konkurrenzfahig zu bleiben. Im schlimmsten Falle
konnte die Liga komplett aus der Relevanz verschwinden, ihre internationalen Startplatze
verlieren und somit schlussendlich sogar ihre damit verbundene Wirtschaftlichkeit. Um dies zu
verhindern, muss es der Bundesliga gelingen nicht nur sportlich, sondern auch wirtschaftlich
und vermarktungstechnisch international konkurrenzfahig zu bleiben. Ein wichtiger Schritt, um
diese Ziele zu erreichen ist die Internationalisierung. Nur, wer es schafft internationale
Markenrelevanz zu erlangen und sich gegen die Konkurrenz aus dem Ausland durchzusetzen
schafft sich die wichtigste Grundlage im FuRball der Gegenwart relevant zu sein und zu



bleiben. Deshalb sollen im Rahmen dieser Arbeit die Fragen gestellt und beantwortet werden,
wie im Ful3ballsport Internationalisierung genutzt werden kann, um vermarktungstechnische
und somit langfristig wirtschaftliche und sportliche Ziele zu erreichen und wie die Bundesliga
ihren Internationalisierungsprozess gestalten muss bzw. kdénnte, um in der Fu3balllandschaft
relevant zu bleiben.

Zu diesem Zweck soll in dieser Arbeit zundchst der Fuf3ballsport und seine Akteure im
Allgemeinen behandelt werden, bevor die Themen Professionalisierung und
Kommerzialisierung betrachtet werden. Danach soll die Betrachtung der Internationalisierung
und Internationalisierungsstrategien folgen, bevor in Kapitel 5 die Bundesliga als
Praxisbeispiel vorgestellt wird und die vorangegangenen Kapitel auf dieses Praxisbeispiel
angewendet werden sollen. Im letzten Kapitel folgen schlie3lich das Fazit, die Beantwortung
der beiden Forschungsfragen sowie die Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen.



2 FulRballsport

Zur Einfuhrung in das Thema werden im nachfolgenden ersten Kapitel zunachst die
Strukturdaten und Akteure des FuR3ballsports vorgestellt, bevor im weiteren Verlauf der Arbeit
der Wirtschaftsmarkt FuBball und seine Prozesse zur Professionalisierung und
Kommerzialisierung, Internationalisierung und Internationalisierungsstrategien und zu guter
Letzt die Internationalisierung in der Bundesliga als Praxisbeispiel betrachtet werden. Im
abschlielenden Kapitel finden sich dann das Fazit mit der Beantwortung der beiden
Forschungsfragen, sowie die Erfolgsfaktoren im Bereich der Internationalisierung.

Zunéchst einmal ein paar grundsétzliche Strukturdaten zum Fuf3ball. Deutschland ist bereits
seit langem ein fuBballbegeistertes Land, der Sport hat sowohl auf Vereins- als auch auf
Nationalmannschaftsebene eine erfolgreiche Historie. Die deutsche Nationalmannschaft hat
hinter Brasilien und gemeinsam mit Italien die meisten Siege bei Weltmeisterschaften auf dem
Konto. Unter anderem, aber nicht nur deshalb ist Ful3ball die beliebteste Sportart in
Deutschland. So zeigen ca. 60% der Deutschen ein generelles Interesse am Ful3ball (Institut
fur Demoskopie Allensbach, 2021). Auf Platz zwei mit gerade einmal knapp 41% folgt die
Leichtathletik, wobei hier zu beachten ist, dass darunter grob gesehen ein Zusammenschluss
mehrerer einzelner Disziplinen und Sportarten zu verstehen ist, wahrend es sich beim Fuf3ball
um eine einzelne Sportart handelt. Neben dem allgemeinen Interesse am Ful3ball besteht
zudem eine starke Beteiligung der Deutschen am Ful3ball. 2021 zahlte der Deutsche Ful3ball-
Bund (DFB) in allen deutschen Vereinen zusammen knapp mehr als 7 Mio. Mitglieder — davon
ca. 1,8 Mio. aktive Spieler (DFB, 2021). Auf Platz zwei folgt hier der Deutsche Turner-Bund
(DTB) mit ca. 4,7 Mio. Mitgliedern (Deutscher Olympischer Sportbund, 2021). Doch auch
weltweit gilt der FuRball als beliebteste Sportart, WorldAtlas schatzt die Anzahl der
fuBballinteressierten Menschen global auf ca. 4 Mrd. (Shvili, 2020). Anhand dieser Zahlen
werden die Beliebtheit, Relevanz und Bedeutung des FuRballsports in Deutschland und
weltweit gut ersichtbar.

2.1 Uberblick tiber die Akteure im FuRRballsport

Nachdem nun einen Blick auf die grundlegenden Strukturdaten des Ful3ballsports geworfen
wurde, sollen nun die wichtigsten Akteure zunachst vorgestellt und anschliel3end im Detalil
beschrieben werden, um weitere Grundlagen fur den Inhalt dieser Arbeit zu schaffen.

Die wichtigsten Akteure im Fuf3ball, wie in vielen anderen Sportarten auch, sind in diesem Fall:
- Die Verbande, die fur die Organisation der sportlichen Wettbewerbe zustandig sind.

- Die Vereine, welche die sportlichen Wettbewerbe austragen und in einem
wirtschaftlichen und sportlichen Konkurrenzkampf miteinander stehen.



- Die Fans, welche den Sport verfolgen, sportbezogene Inhalte konsumieren, ihre
Vereine unterstitzen, Merchandise-Artikel und Tickets kaufen und somit
Aufmerksamkeit und Geld in den Sport stecken.

- Die Medien, welche fir die Fans (und anderweitig Interessierte) Uber den Sport
berichten und diesen nutzen, um ihre Zuschauer- bzw. Leser-/Horerzahlen zu erhdéhen,
Spiele Ubertragen, Zusammenfassungen zeigen und dem Sport eine Moglichkeit der
medialen Ubertragung geben. Die Medien sind fiir die Verbande und Vereine eine
wichtige finanzielle Quelle, da sie fiir ihre Ubertragungs- bzw. Berichterstattungsrechte
i.d.R. heftige Summen zahlen.

- Die Sponsoren sind in der Regel Unternehmen oder Marken anderer
Wirtschaftsméarkte, welche die Aufmerksamkeit, die von Seiten der Offentlichkeit auf
dem Fufball liegt und seine mediale Reichweite nutzen, um sich selbst eine Plattform
zu schaffen und ihre Marke bzw. ihr Unternehmen zu starken, aus psychologischen
wie 6konomischen Zielen. Hinter den Medien sind die Sponsoren die wichtigsten
Geldgeber fur die Akteure im Sport.

Wie bereits anhand dieser kurzen Ubersicht gut zu erkennen ist stehen die Akteure im
FuRballsport miteinander in verschiedensten Synergien, seien es finanzielle oder
anderweitige. Dabei ist zu beachten, dass diese Synergien nicht nur zwischen ein oder zwei
der Akteuren bestehen, sondern praktisch jeder Akteur mit jedem anderen eine oder mehrere
Verbindungen hat, seien sie 6konomischer, psychologischer oder emotionaler Natur.

2.2 Verbande und Wettbewerbsstrukturen

Nachdem nun ein grober Uberblick tiber die Strukturdaten sowie die Akteure des FuBballsports
und deren Beziehungen zueinander erfolgt ist sollen nachfolgend die Akteure sowie die
Organisationsstruktur des FulBballsports genauer beleuchtet werden, beginnend mit den
Verbanden und ihren Aufgaben und Funktionen.

Der FuBRball als Sport wird von Verbanden geleitet und organisiert, dies reicht von
internationalen Verbanden wie der Fédération Internationale de Football Association (FIFA)
als Weltverband uber die einzelnen Kontinentalverbande, wie bspw. der Union of European
Football Associations (UEFA) fur Europa, der Asian Football Confederation (AFC) fir Asien
oder der Confederacdo Sul-Americana de Futebol (CONMEBOL) fiir Siidamerika, bis hin zu
nationalen und sogar regionalen Verbanden. Generell lasst sich anmerken, dass meist der
nachstgréRere Verband als Dachverband fir den nachstkleineren bildet — die FIFA ist also der
Dachverband der Kontinentalverbéande, wahrend die UEFA der Dachverband fur alle
europaischen Nationalverbande ist, welche wiederum Dachverband ihrer jeweiligen nationalen
Regionalverbande sind.



Die nationalen Verbande sind zustandig fur die FuRballwettbewerbe in ihrem Land. Der
populérste und bekannteste Wettbewerb in jedem Land ist dabei in der Regel die Liga. Die
Gestaltung der Liga (aber auch der anderen Wettbewerbe) obliegt den jeweiligen Verbanden.
So kommt es dazu, dass Ligen in verschiedenen Landern auch meist nach unterschiedlichen
Systemen ablaufen. Beispielsweise haben in Blick auf die européischen Top-5-Ligen alle bis
auf Deutschland ein Ligasystem mit 20 Mannschaften als Teilnehmern, wéhrend die erste
deutsche Bundesliga lediglich 18 Teams beheimatet. Dazu unterscheiden sich auch andere
Aspekte der Ligasysteme teils drastisch voneinander. Manche Ligen haben so z.B. Playoff-
Systeme zusatzlich zum normalen Ligaspielplan, Uber welche der Sieger, oder sogar die Auf-
oder Absteiger ausgespielt werden. Auch die Zahl der Auf- bzw. Absteiger unterscheidet sich
von Liga zu Liga und von Land zu Land. Die Festlegung dieser Systeme und anderer
Regelungen unterliegt wie erwahnt den jeweiligen Verb&nden. Dazu hat die
Abschlussplatzierung eines Vereins in der Liga Auswirkungen auf die sportliche Zukunft des
jeweiligen Vereins, positive wie negative — in der Bundesliga wird der Erstplatzierte zum
Meister gekurt und qualifiziert sich (nach aktuellem Stand) zusammen mit den Platzen 2-4 fir
die Champions League, Platz funf geht in die Europa League und Platz sechs qualifiziert sich
fur die Europa Conference League Play-Offs. Die Anzahl der internationalen Startplatze einer
Liga werden dabei anhand der UEFA 5-Jahreswertung bestimmt, einem Wertungssystem,
welches aus dem Abschneiden (den Ergebnissen sowie dem Fortschritt in den internationalen
Wettbewerben) der Vereine einer Nation im internationalen Wettbewerb in den vergangenen
5 Jahre einen Koeffizienten errechnet, nach welchem die europaischen Ligen dann eingestuft
werden — je besser eine Liga in dieser Wertung steht, desto mehr internationale Startplatze
hat sie. Somit ist das internationale Abschneiden der Vereine einer Nation fir die jeweilige
Liga also vital, um auch in den nachfolgenden Saisons weiter mdglichst viele internationale
Startplatze fur die Liga zu haben und somit méglichst prominent im internationalen Wettbewerb
vertreten zu sein. Schaffen es die Vereine einer Nation Uber einen gewissen Zeitraum also
nicht eine bestimmte Anzahl Punkte fir die 5-Jahreswertung zu akkumulieren riskiert die
jeweilige Liga es aufgrund weniger internationaler Startplatze noch geringere Chancen auf
internationale Erfolge zu erhalten. Da die Qualifikation fiir den internationalen Wettbewerb
jedoch aufgrund der hohen medialen Verwertungsgelder fur die Vereine eine wichtige
Okonomische Stiitze ist, ware es wichtig fiir eine Liga moglichst viele internationale Startplatze
(also moglichst viele Punkte in der 5-Jahreswertung) zu haben und zu halten.

Die von den Verbanden geleiteten Ligen bieten die Grundlage fiir den von den Vereinen
ausgetragenen sportlichen Wettkampf. Die Vereine versuchen mittels bestmdglicher
Ergebnisse im sportlichen Wettkampf eine bestmdgliche Platzierung in der Liga zu erreichen.
Eine hochstmogliche Platzierung in der Ligatabelle, bestenfalls Platz 1 und somit die
Meisterschatt, ist hierbei aus vielerlei Griinden das Ziel der Vereine und ihrer Spieler, Trainer,
Fans und anderweitiger Beteiligter:

- vom immateriellen Wert und den Emotionen, die sportlicher Erfolg Menschen
einbringen und im Fuf3ball als Mannschaftssport den Teamgeist stéarken,



- Uber den wirtschaftlichen Erfolg. Sportlich erfolgreichere Mannschaften kodnnen
bessere Sponsoren und somit gréf3ere finanzielle Mittel an Land ziehen, welche
wiederum die Grundlage fur mehr sportlichen Erfolg bieten. Dazu bedeutet eine
bessere Platzierung gerade in den hdheren Ligen auch einen héheren Anteil der
ausgeschutteten Fernsehgelder und somit noch gré3ere finanzielle Mittel.

- Und schlussendlich kann sportlicher Erfolg auch zu weiteren sportlichen Méglichkeiten
fuhren. Da, bis zur ersten Liga (und selbst da), sportlich immer noch Luft nach oben ist
besteht immer die Mdglichkeit flir Vereine bei einer guten Platzierung bspw. einen
Aufstieg zu schaffen und/oder sich fir weitere, prestigetrachtigere Wettbewerbe zu
qualifizieren.

Wie gut sichtbar wird existieren zahlreiche Grinde flir Sportvereine sportlichen Erfolg
anzustreben. Aufgrund dessen ist der sportliche Erfolg auch das Hauptziel der meisten
Vereine — oft noch vor anderen Faktoren wie bspw. den wirtschaftlichen Erfolg. Da jedoch von
Verein zu Verein teils grofl3e Unterschiede in den Bereichen der sportlichen Qualitéat und der
finanziellen Moglichkeiten bestehen, bestehen auch Unterschiede bzgl. des Ausmalies des
angestrebten sportlichen Erfolgs. Der angestrebte sportliche Erfolg kann dabei einerseits vom
jeweiligen Verein festgelegt werden, andererseits bestehen auch meistens gewisse
Erwartungshaltungen bezlglich des sportlichen Erfolgs von Seiten der Shareholder der
Vereine, also bspw. der Sponsoren und der Fans. Neben sportlichem und wirtschaftlichem
Erfolg streben viele Vereine zudem weitere Ziele an, z.B. gesellschaftliche (bspw. soziales
Engagement) oder 6kologische (bspw. Nachhaltigkeit). Daran, wie Vereine in Bezug auf ihre
Nebenziele aufgestellt sind formt sich oft das Image eines Vereins. Dazu gesagt sei auch,
dass sich sportlicher und wirtschaftlicher Erfolg gegenseitig bedingen. Wer eine erfolgreiche
Saison spielt und dadurch viel Geld einnimmt, kann dieses Geld wiederum in seine sportliche
Qualitat und in die eigene Marke reinvestieren (Spielerkéaufe, bessere Spieler durch héhere
Gehalter locken, Verbesserung der Infrastruktur, des Trainings, des Equipments und des
Trainerstabs) und, bei guten Reinvestitionen, in der nachfolgenden Saison dementsprechend
auf dem sportlichen Erfolg aufbauen und diesen wiederholen bzw. sogar Ubertreffen.

Neben der Organisation der Wettbewerbe obliegt die Regulierung der Wettbewerbe und
Wettbewerbssysteme ebenfalls dem jeweiligen Verband. Wahrend hier einige Regeln
allgemeingultig sind, wie bspw. die Punkteverteilung je nach Ergebnis (3 Punkte bei Sieg, 1
bei Unentschieden, 0 bei Niederlage), obliegen weitere Vorgehensweisen wie die Reihenfolge
der Mannschaften bei Punktgleichheit den Verbanden (Entscheidungsfindung nach
Tordifferenz, direkter Vergleich, etc.). Dazu obliegt den Verbanden die Entscheidung daruber,
in welchem System eine Liga gespielt werden soll. Auch diese Regelungen sind in der Praxis
von Liga zu Liga unterschiedlich. In der englischen Premier League bspw. gibt es drei direkte
Absteiger, dafiir werden dort von der 2. Liga aufwarts neben den direkten Aufsteigern auch
Relegations-Playoff zwischen den restlichen bestplatzierten Vereinen um den Aufstieg
veranstaltet. Auch andere Systeme sind mdglich. In manchen Landern wird bspw. die Tabelle



nach einer Halbserie in eine Meisterschafts- und eine Abstiegsgruppe geteilt, ein solches
System wird beispielsweise in der dsterreichischen Bundesliga angewendet. Den Verbanden
obliegt also die Gestaltung der Liga sowie des Ligasystems, nicht aber die Regeln des
sportlichen Wettbewerbs selbst. Ob und wie dabei ein Verband seine Wettbewerbe gestaltet
kann dabei verschiedenste Grunde haben — sportliche wie dkonomische. Ein Beispiel fur
sportliche Gruinde liefert die US-Amerikanische Major League Soccer (MLS): Zur Beibehaltung
einer sportlichen Ausgeglichenheit erhalten hier die letztplatzierten Teams der Vorsaison beim
~ouperDraft der folgenden Saison die ersten ,Player Picks® (also die Wahl eines Spielers), die
bestplatzierten Teams kommen als letzte zum Zug. Davon abgesehen ist das System eines
Drafts im FuBball jedoch einzigartig in der MLS zu finden (nach dem Beispiel anderer US-
Sportarten), es bietet jedoch einen interessanten Ansatz beim Gedanken, welche MaRnahmen
ein Verband treffen kann, um einen spannenden und ausgeglichenen Wettbewerb zu
garantieren. Daruber hinaus haben die Verbénde die Verantwortung, dass sich die Vereine
wirtschaftlich und infrastrukturell in einem Bereich bewegen, der es ermdglicht, dass ein Verein
in der Lage ist den Spielbetrieb Uber eine Saison aufrecht zu erhalten, so dass es nicht zu
Ausschlissen mitten in der Saison kommen kann bzw. muss. Einige Verbénde regeln dies
Uber Lizensierungssysteme, in denen festgehalten ist, welche Auflagen ein Verein erfillen
kénnen muss, um in der folgenden Saison zum Ligabetrieb zugelassen zu werden.

Neben der Liga gibt es in den meisten Landern noch einen nationalen Pokalwettbewerb, meist
ausgetragen im K.O.-System, in welchem oft auch die Vereine unterklassiger Ligen teilnehmen
konnen. In den nationalen Pokalwettbewerben kann es also durchaus dazu kommen, dass
Amateur- gegen Profimannschaften antreten. Aufgrund dessen kommt es in
Pokalwettbewerben immer wieder dazu, dass unterklassigen Mannschaften Sensationen
gelingen und sie hoherklassige Mannschaften aus dem Wettbewerb kegeln. Ein extremes
Beispiel fur die Teilnahme unterklassiger Mannschaften ist der englische FA Cup, der &lteste
FuRballwettbewerb der Welt, an dem jede Mannschaft bis zur englischen zehnten Liga
teilnehmen darf. Neben Pokal- und Ligawettbewerben existiert zudem in vielen Landern
zusatzlich ein sogenannter ,Supercup®, bei welchem der Pokalsieger gegen den Ligameister
um den Supercup-Titel antritt. In manchen Landern ist dieses System durch weitere
erfolgreiche Mannschaften der Vorsaison erweitert. Der Gewinn eines Supercups wird zwar
als sportlicher Erfolg anerkannt und zahlt als Teil eines méglichen Quadruples, Quintuples
oder Sixtuples, hat aber durch seine Platzierung in der Saisonvorbereitung fir Fans eher
Testspielcharakter und spielt im Vergleich zu Liga und Pokal eine untergeordnete Rolle. Fur
die Vereine bieten die Supercup-Wettbewerbe jedoch aufgrund der meist hohen Preisgelder
einen finanziellen Anreiz.

Uber den jeweiligen nationalen Ligen stehen die kontinentalen Vereinswettbewerbe, in Europa
wéren das die Champions League, die Europa League und die Europa Conference League,
allesamt organisiert von der UEFA. Diese Wettbewerbe, insbesondere die Champions League,
bieten Vereinen eine Plattform sich tber die eigenen Landesgrenzen hinaus einen Namen zu
machen und sich durch die zusatzlichen Fernseh- und Sponsorengelder enorme



wirtschaftliche Zusatzeinnahmen zu generieren. Allein als Startpramie zahlt die UEFA den
Vereinen der Champions League 15,64 Mio. Euro — pro Klub, dazu kommen ergebnisbasierte
Zusatzpramien fir jedes Spiel der Gruppenphase sowie Erfolgspramien fur das Erreichen der
Finalrunden (UEFA, 2021). Dem Sieger der Champions League winken also potenziell, bei
einer perfekten Gruppenphase, ca. 85 Mio. Euro Preisgeld. Dazu kommen weitere Summen
aus dem Marketing-Pool. Auch in Europa- und Conference League winken, gerade fir kleiner
Vereine, lukrative Summen, wenngleich diese bei weitem nicht mit denen der Champions
League vergleichbar sind. Die Champions League wird oft als das ultimative Ziel im
europaischen VereinsfuBball angesehen, es gibt kaum einen sportlichen Erfolg auf
Vereinsebene, der einen héheren Stellenwert geniel3t als der Gewinn der Champions League.
Dazu bringen der Gewinn und sogar die reine Teilnahme an der Champions League die
erwahnten lukrativen Fernseh- und Preisgelder, eine enorme Markenwertsteigerung der
teilnehmenden Vereine und Spieler und somit finanziell hochwertigere Sponsorendeals und
auch einen hohen immateriellen Wert fiir Vereine und Spieler. Das Ziel eines jeden stéarkeren
Vereins in Europa sollte also aufgrund der dadurch ermdglichten finanziellen Vorteile die
Quialifikation fur die Champions League oder fir einen der anderen internationalen
Wettbewerbe sein und das Ziel eines jeden Topvereins diese zu gewinnen. Auch die aus dem
Ausland wahrgenommene Qualitét einer Liga héangt mit dem Abschneiden der Vereine einer
Liga im internationalen Wettbewerb zusammen. Somit sollte es auch im Interesse der Liga
liegen, dass ihre Vereine moglichst gut international abschneiden, um das wahrgenommene
Prestige der Liga zu erhdhen. Je starker eine Liga wahrgenommen wird, je héher also ihr
.perceived value® ist, also der wahrgenommene Markenwert der Liga, desto bessere
Mdéglichkeiten hat die Liga sich im Wettkampf, um bessere TV- und Sponsoringdeals zu
positionieren und so weitere finanzielle Mittel flir die Vereine zu ermdglichen. Die
Zusammenhange wirtschaftlicher und sportlicher Erfolge im Fuf3ballsport sind in Abb. 1 als
Zyklus dargestellt.
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Abbildung 1: Sportlich-wirtschaftlicher Zyklus von Vereinen und ihren Ligen im ProfifufSball — eigene Darstellung

AbschlieRend qualifiziert sich der Gewinner der Champions League fur die FIFA Klub-WM,
allerdings geniel3t diese gerade in Europa kaum Beachtung, geschuldet dem — fir européische
Verhaltnisse — geringen Preisgeld, dem sportlich niedrigen Niveau (gerade in den Vorrunden)
und den zusatzlichen Unannehmlichkeiten in Bezug auf die Terminplanung fir Top-Klubs
(Staunton, 2015). Dazu qualifiziert sich der Sieger der Champions League fiir den UEFA Super
Cup, dem europaischen Superpokal, gegen den Gewinner der Europa League. Dieser hat
allerdings — wie viele andere Superpokalwettbewerbe — aufgrund seiner Platzierung in der
Saisonvorbereitung eher eine untergeordnete Rolle. Zusatzlich zu den Vereinswettbewerben
werden von den Kontinentalverbdnden und von der FIFA auch Wettbewerbe fir die
Nationalmannschaften durchgefiihrt, wie die Welt- oder die Europameisterschaft. Da diese
jedoch unabhéngig von den Liga- und Vereinsstrukturen durchgefiihrt werden und nicht Teil
des Wirtschaftsmarktes FuRRball sind, sind diese flr den Inhalt dieser Arbeit weitestgehend
irrelevant.

Nachdem nun die Rolle der Verbande und die Strukturierung und Organisation der
Wettbewerbe im FuR3ball im Detail betrachtet wurden wird im Folgenden auf die Vereine und
deren Rolle eingegangen.

2.3 Vereine

Die Vereine sind die Kernakteure im FuR3ball, sie stellen die Mannschaften, welche sich im
sportlichen Wettkampf mit anderen Mannschaften messen. Das Ziel der Vereine ist es den, fur
ihre Moglichkeiten, groRtmdglichen sportlichen Erfolg zu erzielen — welcher dann auch
wirtschaftlichen Erfolg mit sich bringt. Hierfir kaufen und verkaufen sie Spieler, verpflichten
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Trainer und anderweitige Angestellte im sportlichen Bereich, organisieren den Spiel- und
Trainingsbetrieb  bei ihren Heimspielen und haben oft auch noch weitere,
dariiberhinausgehende Aufgaben. Dazu liegt es im Interesse der Vereine sich zu vermarkten.
Grund hierfir ist es, unabhangig vom sportlichen Erfolg oder bei Durststrecken im sportlichen
Bereich immer eine Absicherung der Wirtschaftlichkeit zu garantieren. Wenngleich immer noch
von ,Vereinen“ gesprochen wird sind im ProfifuRball die wenigsten Mannschaften tatsachlich
noch ,eingetragene Vereine® im klassischen Sinne — ,geschuldet” der Professionalisierung und
Kommerzialisierung des Sports hat mittlerweile ein Grof3teil der Vereine seine Profiabteilung
in andere Rechtsformen ausgegliedert. Im Praxisteil dieser Arbeit folgt eine Darstellung der
Bundesligavereine und ihrer Rechtsformen, sowie eine Auflistung und Erklarung der
mdoglichen Rechtsformen flir deutsche Vereine. Es ist zu beachten, dass unabhéangig ihrer
juristischen Formen alle FuRR3ballclubs umgangssprachlich als Vereine bezeichnet werden und
dies auch im Verlauf dieser Arbeit so gehandelt wird.

Eine Besonderheit bei Vereinen als Form der Sportmannschaft ist die regionale Abhangigkeit.
Vereine kénnen meist nur innerhalb ihrer Region aktiv sein und unterliegen regionalen
Beschréankungen, Chancen und Herausforderungen. So bringen wirtschaftlich starke
Regionen im Normalfall auch starke Vereine hervor. Es ist fur Ful3ballvereine schwer ihre
regionalen Beschrankungen zu uUberwinden, einige Regionen konnten ohne Investoren
niemals einen erfolgreichen Fullballverein stellen. Neben der Wirtschaftskraft und der
Einwohnerzahl einer Region spielt die regionale Sattigung bzw. die Konkurrenzsituation vor
Ort ebenfalls eine Rolle. Wenn mehrere Vereine auf einem dichten Ballungsgebiet existieren,
muss das Erfolgspotenzial und die Aufmerksamkeit der Fans in einer Region entweder von
mehreren Vereinen untereinander aufgeteilt werden, wie es z.B. in NRW der Fall ist, oder von
einem sehr starken Verein beansprucht werden. Beispiele hierfir waren der FC Bayern in
Munchen oder RB Leipzig als einziger Bundesligaverein in Sachsen.

2.4 Fans

Nachdem nun die Verbande, Wettbewerbe und die Vereine betrachtet wurden, ist es an der
Zeit einen Blick auf die Fans zu werfen. Die Fans sind das Rickgrat des Sports, sie
unterstitzen ihre Vereine sowohl materiell bzw. finanziell, indem sie Tickets erwerben,
Merchandise kaufen und anderweitige mit den Vereinen in Zusammenhang stehende
Leistungen nutzen, als auch immateriell, indem sie den Verein im Stadion lautstark anfeuern
oder auch mit diesem via Social Media interagieren, Beitrdge kommentieren, liken und teilen.
Ohne die Fans kdnnte der FulRball in der Form, in der er existiert nicht existieren, sie sind in
vielerlei Hinsicht unersetzbar. Vereine mit einer groBen Anhangerschaft haben zudem den
Vorteil, dass sie sehr 6ffentlichkeitswirksam sind und somit meist einen hohen Markenwert
haben, der dazu fuhrt, dass sich viele und hochwertige Sponsoren als Partnerfirmen finden.
Die reine Aufmerksamkeit bzw. die reine Existenz von Fans kann sich also flr einen Verein
indirekt wirtschaftlich sehr positiv auswirken. Doch Fans haben, wie erwahnt, auch einen
direkten wirtschaftlichen Einfluss auf ihren Verein. Ohne Fans hétten Vereine keine
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wirtschaftlichen Erlése, da niemand ins Stadion ginge, um den Verein direkt zu unterstitzen
und niemand die Spiele medial verfolgen wirde. Gabe es einen solchen Mangel an
Offentlichkeitsinteresse wiirde der FuBball auch komplett in der Versenkung versinken, da
weder Medien darlber berichten noch Sponsoren den Sport finanziell unterstiitzen wirden.
Die Fans sind also aus mehrerlei Hinsicht vital fir ihre Vereine, zu den wirtschaftlichen
Faktoren kommt zudem der immaterielle Wert des Anfeuerns, der in vielen Fallen einer
Mannschaft nochmal den Schub geben kann, den sie bendtigt, um noch ein besser zu spielen.
Die Bedeutung der Fans ist mittlerweile sogar wissenschaftlich belegt. Sowonhl visuelle Mittel
(Fahnen, Schals, Lacheln) auf den Triblnen als auch lautstarke akustische (Anfeuern,
(Vereins-)Lieder, Fangesange) kdénnen bei den Spielern auf dem Feld Leistungssteigerungen
erzeugen und sogar dafur sorgen, dass diese wahrend eines Spiels langer fit bleiben (Busch,
2018, 2 ff.). Dazu existieren im modernen FufRball zahlreiche organisierte Fangruppierungen
und Zusammenschlisse, die allesamt nochmals ihre eigenen Interessen und Werte
gegeniber den Vereinen, den Medien und den Verbanden vertreten.

2.5 Medien

Als letzter Akteur im FuRball soll ein Blick auf die Medien geworfen werden. Diese sind
verantwortlich fiir die Berichterstattung tber den Ful3ball. Da dieser ein hohes Interesse der
Allgemeinheit auf sich zieht ist es fiir die Medien lohnend, Giber diesen zu berichten — einerseits
um ihrer journalistischen Pflicht zur Berichterstattung nachzukommen, andererseits um hohe
Einschaltquoten bzw. hohe Verkaufszahlen zu generieren und sich somit gegentber der
Konkurrenz zu profilieren. Zwar kann jeder bspw. Artikel Uber den FufZball und seine Akteure
verfassen, am relevantesten sind aber die medialen Rechte fir Bewegtbilder, da diese den
hochsten Absatzmarkt bedeuten. Somit liegt es im Interesse der betreffenden Medienhauser
sich diese Ubertragungsrechte zu sichern, um sicherzustellen, dass FuBballfans ihren Content
konsumieren und nicht den der Konkurrenz. Hierbei kann zwischen verschiedenen Arten der
Ubertragungsrechte unterschieden werden, welche vom Verband bzw. deren Tochterfirmen
(oder auch von Vermarktungsfirmen) vertrieben bzw. vermarktet werden. Dabei gibt es
verschiedenste Pakete an Ubertragungsrechten, diese beinhalten z.B.: Ubertragungsrechte
der Live-Spiele, Ubertragungsrechte der Konferenz, Rechte an Highlights direkt nach Abpfiff
oder Rechte an Highlights nach Ablauf des Spieltags. Die Ubertragungsrechte an den Live-
Spielen sind hierbei die wiinschenswertesten fur die Medienanstalten, da diese die meisten
Zuschauer mit sich bringen. Aufgrund dieser Konkurrenz um die gewunschten
Ubertragungsrechte entsteht in jeder neuen Rechteperiode ein Bieterkampf zwischen den
Medienanstalten.

Die Medien nehmen also im FufRball als Berichterstatter fir die Fans und als Einnahmequelle
fur die Vereine eine enorm wichtige Rolle ein. Auf die Rolle der Medien wird zudem im spateren
Verlauf der Arbeit weiter im Detail eingegangen, insbesondere im Kontext des magischen
Dreiecks des Sports. Abschlie3end sei zu sagen: Ohne die Mediengelder hatte der Ful3ball
nicht das wirtschaftliche Kapital, das er heutzutage hat. Dazu wéare er ohne die mediale
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Berichterstattung nicht sehr attraktiv fir Sponsoren, da somit die Reichweite zu klein ware, um
wirklich lohnend Werbung zu machen, wodurch weitere finanzielle Mittel fehlen wirden. Die
Medien stehen also mit den anderen Akteuren in einer Synergie, die Vereine sind fir die
Medien so wichtig, wie die Medien fiur die Vereine.

Wie nach Ansicht der verschiedenen Akteure des Ful3ballsports und des FuRRballmarktes
erkennbar wird, ist der FuBball als Sport-, aber auch als Wirtschaftsmarkt ein komplexes
Konstrukt mit vielen Akteuren, die in ihren Motivationen und Interessen verschiedener nicht
sein konnten und alle ein unterschiedliches Level an Mitbestimmungsrecht geniel3en. Es gilt
hierbei die Interessen aller Akteure zu beriicksichtigen, da ansonsten fiir den Markt wichtige
Synergieverhaltnisse und Beziehungen unter den Akteuren beschadigt werden kdnnten und
dies unangenehme Folgen fur die jeweiligen Akteure und somit den Fuf3ball als Ganzen haben
konnte.



13

3 Professionalisierung und Kommerzialisierung

3.1 Besonderheiten des Wirtschaftsmarkts Sport

Im folgenden Kapitel soll der Blick auf die wirtschaftlichen Prozesse der Professionalisierung
und Kommerzialisierung sowohl im Allgemeinen als auch in Bezug auf den (FuRRball-)Sport
gelegt und Prozesse der Professionalisierung dargestellt werden. Da der Wirtschaftsmarkt
Sport jedoch im Gegensatz zu anderen Wirtschaftsmarkten einige Besonderheiten aufweist
werden nachfolgend zuerst jene Besonderheiten betrachtet, bevor es an den Kern des Kapitels
geht.

Als erste Besonderheit sei hier zu nennen, dass der Sportmarkt in zwei Markte unterteilt
werden kann, einen flr aktiven und einen flr passiven Sportkonsum (Bihler & Nufer, 2013,
S. 8). Aktiv, soll heil3en, dass es hier um den Sportlermarkt selbst geht, dieser Teil des
Sportmarkts sich also an aktiv Sporttreibende richtet. Zum besseren Verstandnis: Ein typischer
Sportartikelhersteller, der bspw. Laufschuhe oder anderweitige Sportbekleidung vertreibt ist
genauso Teil des ,aktiven“ Sportmarktes wie ein Fitnessstudio. Auf der anderen Seite gibt es
den Markt fur passiven Sportkonsum, also den Zuschauermarkt. Hier geht es bspw. um
sportmediale Angebote, bzw. um den Vertrieb des Sports selbst als zu vertreibende Ware. Da
diese Arbeit die Internationalisierung des Sports (bzw. eines sportlichen Wettbewerbs, in Form
der Bundesliga) betrachtet ist fir den Inhalt dieser Arbeit lediglich der Zuschauermarkt von
Relevanz, weshalb im weiteren Verlauf auch nur auf diesen eingegangen wird.

Der aktive Sportmarkt weist hierbei an sich wiederum einige Besonderheiten auf:

1. Auf dem Sportmarkt herrscht ein standiger Wettbewerb zwischen den Beteiligten, im
Rahmen dessen diese sogar in direkten sportlichen Wettkdmpfen gegeneinander
antreten (Buhler & Nufer, 2013, S.9). Wie im vorangehenden Kapitel bereits
festgestellt dienen hierbei die Verbande als Regulatoren — legen also die Regeln fest,
sorgen fur deren Einhaltung und organisieren sogar den sportlichen Wettkampf. Auch
obliegt ihnen die Verteilung finanzieller Mittel an die Mitgliedsvereine der zugehérigen
Ligen sowie die Obhut dartber, welche Vereine Uberhaupt erst an den Profiligen
teilnehmen durfen. Eine solche kinstliche Limitierung der erlaubten Teilnehmer des
Marktes und somit wirde wohl in anderen Wirtschaftsmarkt als illegal angesehen
werden (Szymanski und Kuypers 1999, zitiert nach Bihler & Nufer, 2013, S. 9). Ehrke
und Witte (2002, S. 5) sind sogar der Meinung, das Mal3 an Absprachen in Bezug auf
die Regulationen des Marktes von Seiten der Verbande wirde in anderen
Wirtschaftsmarkten Gerichte oder sogar die Kartellbehdrden auf den Plan rufen. Doch
im Gegenteil hier: Auf dem Sportmarkt existieren diese Strukturen erst zum Wohl des
sportlichen Wettbewerbs und des Gleichgewichts innerhalb der Ligen (Buhler & Nufer,
2013, S. 9) — ohne sie als Rahmenbedingungen ware der sportliche Wettbewerb in der
Form in der er existiert kaum mdoglich. Und genau dieser sportliche Wettbewerb und
seine Unberechenbarkeit sind Gberhaupt erst die Faktoren, die den Sport so spannend
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und publikumswirksam machen. Der sportliche Wettbewerb und die Regulationen von
Seiten der Verbande sind also fir den Zuschauermarkt Sport gesund und wichtig.

Die nachste Besonderheit folgt in einer Linie mit der zuvor genannten — sowohl durch
den sportlichen Wettbewerb als auch auf dem Wirtschaftsmarkt sind die Vereine im
Sport Konkurrenten. Neben dem sportlichen Wettkampf ist es allerdings notwendig,
dass die Vereine auch miteinander kooperieren, um das ,Produkt‘ des jeweiligen
Sports Uberhaupt erst ,herstellen zu kénnen und vermarktbar zu machen — diese
Kombination aus Konkurrenz und Kooperation wird als ,Kooperenz“ oder ,assoziative
Konkurrenz® bezeichnet (Buhler & Nufer, 2013, S. 9). Hierbei geht es sowohl einerseits
um die Organisation und das Zustandebringen der Veranstaltungen bzw. des
sportlichen Wettkampfes (des Spiels selbst) als auch darum, Uberhaupt fir einen
ausgeglichenen sportlichen Wettkampf als solchen zu sorgen. Ein spannender
sportlicher Wettkampf steigert die Vermarktbarkeit des jeweiligen Wettbewerbs bzw.
der jeweiligen Sportart drastisch (Daumann, 2003, 356 f.). Aufgrund dessen liegt es im
Interesse der Teilnehmer des Sportmarktes, dass die anderen Teilnehmer eine
gewisse sportliche Wettbewerbsféhigkeit haben. Dies spiegelt sich bspw. darin, dass
Mannschaften Spielertransfers untereinander aushandeln und wichtige Spieler auch
an ihre direkten Konkurrenten abgeben (wenn auch im Regelfall gegen einen
finanziellen Ausgleich). Hintergrund der Kooperenz ist also das Zustandekommen des
sportlichen Wettkampfs und des jeweiligen Wettbewerbs als vermarktungsfahiges
Produkt, um sich auf dem Sportmarkt einen Vorteil gegeniber anderen Wettbewerben
und Sportarten zu verschaffen (Sloane 1997; Szymanski und Kuypers 1999; Greenfield
und Osborn 2001, zitiert nach Buhler & Nufer, 2013, S. 9).

Die nachste Besonderheit des Sportmarkts kann durchaus als die gréfite Abweichung
zu anderen Wirtschaftsmérkten bezeichnet werden. Wo in diesen immer der
wirtschaftliche Erfolg an erster Stelle steht und Dreh- und Angelpunkt flir samtliche
Entscheidungen der Unternehmen der jeweiligen Wirtschaftsmaérkte ist, liegt der Fokus
fur die Partizipanten des Sportmarkts auf dem sportlichen Erfolg (Buhler & Nufer, 2013,
S. 9). Fur die Teilnehmer des Sportmarkts liegt der Fokus eher auf der Umsetzung
sportlicher Ziele als auf dem Erreichen wirtschaftlicher Ziele, dies ist gerade bei
klassischen Vereinen noch haufiger der Fall, die meist auf der Basis ihrer Satzung und
Vereinswerte den Sport in den Vordergrund der Tatigkeiten stellen. Da der Sportmarkt
jedoch dennoch ein Wirtschaftsmarkt ist, sollten wirtschaftliche bzw. 6konomische
Faktoren nie aul3er Acht gelassen werden, da dies ansonsten fatale Folgen fir die
Vereine (bis hin zu Insolvenzen und Vereinsauflosungen) haben kdnnte. Faktisch legt
Banks (2002, zitiert nach Buhler & Nufer, 2013, 9 f.) die Priorisierung des sportlichen
Uber den wirtschaftlichen Erfolg daran dar, dass selbst die Vereine, die bspw. am
Aktienmarkt sind tatséchlich konsistent Gewinne produzieren — bzw. die Gewinne
wiederum in den Verein und seinen sportlichen Erfolg reinvestieren (bspw. mittels
Transferausgaben, Spielergehélter oder Verbesserung der Infrastruktur). Mittlerweile
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ist es bei den meisten Sportvereinen allerdings auch so, dass sportliche und
wirtschaftliche Anliegen parallel zueinander gemanagt werden und somit ,durchaus
Hand in Hand gehen® (Buhler & Nufer, 2013, S. 10).

Eine weitere Besonderheit im Sportmarkt hat weniger mit den Vereinen selbst zu tun,
sondern mit den Konsumenten auf dem Zuschauermarkt, also den Fans. Auf dem
Sportmarkt legen die Konsumenten im Vergleich mit den Konsumenten ,normaler*
Markte einige irrationale Verhaltensmuster an den Tag. Zunachst sei die Leidenschaft
genannt, die Fans gegenuber ihren Lieblingsvereinen und -Spielern haben — kaum
jemand ware einer Mode- oder einer Technikmarke gegenuber leidenschaftlich (Buhler
& Nufer, 2013, S. 13). Dies hangt mit der gro3en Emotionalisierung der Zuschauer
durch den Sport zusammen. Dazu kommt die gro3e Loyalitat der Fans ihren Vereinen
gegeniber. Selbst bei Misserfolgen sind und bleiben diese ihren Vereinen treu (Bihler
& Nufer, 2013, S. 13) — mit Ausnahme der Erfolgs- bzw. Eventfans. Diese Loyalitét
lasst sich mit bspw. mit dem Eskapismus-Motiv oder dem Anschluss-Intimitéats-Motiv
nach Beyer (Beyer, 2006, 89 ff.) begriinden. Die Motive, welche Menschen dazu
bringen Sport zu konsumieren werden im weiteren Verlauf dieses Kapitels erneut
aufgegriffen. Im Prinzip geht es darum, dass die Fans im Fu3ball eine
Fluchtmdglichkeit aus dem Alltag sehen und dort auch ein Gefiihl von
Zusammengehorigkeit besteht, wodurch eine emotionale Verbindung zu einem Verein
entsteht, die nicht so einfach wieder bricht (Dempsey und Reilly, 1998, zitiert nach
Bihler & Nufer, 2013, S. 13). Zu guter Letzt zeigen Fu3ballfans ein &uRRerst irrationales
Kaufverhalten. Kaufe werden nicht nach 6konomischen Grinden oder nach Griinden
der Qualitat eines Produkts getroffen, sondern nach Marke bzw. Verein. Viele Fans
wuirden alles kaufen, was mit ihrem Lieblingsverein zu tun hat (Cashmore, 2003, zitiert
nach Bihler & Nufer, 2013, S. 13). Sie wirden niemals auf die ldee kommen, zum
gegnerischen Club zu wechseln, nur weil dort die Eintrittskarten billiger sind oder ein
breiteres Merchandisingsortiment angeboten wird.“ (Buhler & Nufer, 2013, S. 13).

Dazu kommt die Ergebnisunsicherheit im Sport, die den Sport Uberhaupt erst so
interessant macht — Zuschauer schauen Ful3ballspiele, weil sie nicht wissen, wie das
Spiel ausgehen wird (Buhler & Nufer, 2015, S. 352). Hierauf beruht im Kern das
komplette Prinzip des Interesses am sportlichen Wettbewerb. Es geht dabei nicht nur
um das reine Ergebnis eines Spiels oder die Abschlusstabelle einer Liga, sondern auch
um den Verlauf und die sportliche Attraktivitdt eines Spiels (Buhler & Nufer, 2015,
S. 352). Die sportliche Attraktivitat kann dabei in vielerlei Malien betrachtet werden.
Ein ,gutes FuBballspiel* im klassischen Sinne konnte sich dabei durch viele
Strafraumszenen, anspruchsvolle Tore und Paraden und technisch hochwertige
Dribblings und Passstafetten auszeichnen.

Als abschlieRende Besonderheit des Sportmarkts sei die 6ffentliche Wahrnehmung
genannt. Im Gegensatz zu den Unternehmen anderer Wirtschaftsmarkte stehen
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Vereine und Verbédnde als Akteure des Sportmarkts aufgrund dessen
Offentlichkeitsinteresses stetig im Auge der Offentlichkeit und jegliche Entscheidungen
kénnen sich negativ auf deren Image und somit auch auf ihre Vermarktbarkeit
auswirken (Shilbury, Westerbeek, Quick & Funk, 2009, S. 298). Fur das Management
der Sportmarktteilnehmer bedeutet das bspw., dass diverse Entscheidungen nicht nur
intern, sondern auch in der Offentlichkeit Folgen haben kénnen und gerechtfertigt
werden mussen (Morrow 1999, Shilbury et al. 2009, zitiert nach Buhler & Nufer, 2013,
S. 10). Dieses verstarkte Offentlichkeitsinteresse des Sportmarkts geht einher mit
einem Phé&nomen, dass Freyer (2011, zitiert nach Bihler & Nufer, 2013, S. 10) als ,Alle
sind Experten“ bezeichnet — soll hei3en, dass sich im Sport wie in keinem anderen
Markt Laien bzw. betriebsfremde Personen (seien es Mitarbeiter, Mitglieder, Fans,
Medien oder sogar sportfremde Personen) ein Mitspracherecht bei den
Angelegenheiten der Vereine zugestehen. Freyer (2011, zitiert nach Bihler & Nufer,
2013, S. 10) beschreibt dieses Phanomen weiter passend: ,Viele halten sich flr
Sportfachleute und hatten beispielsweise einen anderen Spieler an einem anderen Tag
gegen einen anderen Gegner mit anderer Trainingsvorbereitung und anderer Taktik
antreten lassen.”.

Wie erkennbar ist existieren auf dem Sportmarkt einige Unterschiede zu anderen
Wirtschaftsmarkten, die ihre eigenen Herausforderungen mit sich bringen und auf die im
Rahmen des Managements und der Vermarktung von Akteuren des Sportmarkts auf ihre
eigene Art und Weise geachtet werden muss. Nachdem nun diese Besonderheiten des
Wirtschaftsmarktes Sport und des ,passiven®, also des Zuschauermarktes betrachtet wurden
kann im Folgenden ein Blick auf die Grundlagen des Marketings geworfen werden, bevor im
Anschluss die wirtschaftlichen Prozesse, Ablaufe und Strukturen im Sportmarkt, angefangen
mit den Grundlagen der Professionalisierung und Kommerzialisierung betrachtet werden
koénnen.

3.2 Grundlagen des Marketings

Bevor die Prozesse der Kommerzialisierung und Professionalisierung betrachtet werden, die
in vielen Fallen Teil des Marketingmix sind, sollte zunachst ein kurzer Blick auf das Marketing
im Allgemeinen sowie die Grundlagen des Marketings im FulR3ball geworfen werden. Im Sport
im Allgemeinen, aber gerade im FuRball ist das Erstellen einer Marke und das
Markenwachstum ein probates und wichtiges Mittel, um sich unabh&ngig vom sportlichen
Erfolg auf dem Wirtschaftsmarkt FuR3ball zu etablieren. Dabei sind jedoch sportliche Erfolge
eines der einfachsten Marketingmittel, da diese zu einem hoheren Offentlichkeitsinteresse und
somit mehr Berichterstattungen und infolge auch mehr Berihrungspunkten der Konsumenten
mit der Marke fihren. Dabei kbnnen mittlerweile nicht nur Vereine, sondern auch Spieler,
Trainer oder anderweitig Beteiligte Eigenmarken sein. Im Normalfall sollten die Spieler jedoch
dennoch dem Verein untergeordnet sein. Dazu bietet eine starke Marke als Verein auch einen
Anreiz fir hochwertige Spieler zu diesem Verein zu wechseln.
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Doch zunéachst sollte betrachtet werden, was eine Marke als Grundlage des Marketings
Uberhaupt ist. Burmann et al. definieren eine Marke wie folgt:

~Eine Marke kann als die Summe aller Vorstellungen verstanden werden, die ein Markenname
oder ein Markenzeichen bei Kunden hervorruft bzw. beim Kunden hervorrufen soll, um die
Waren oder Dienstleistungen eines Unternehmens von denjenigen anderer Unternehmen zu
unterscheiden. 2. Zu den gewerblichen Schutzrechten zahlendes Kennzeichnungsrecht.”
(Burmann, Meckel, Esch & Markgraf, 2018).

Im Klartext heil3t das: Eine Marke kann alles ein Produkt oder ein Unternehmen-betreffende
sein, was beim Konsumenten hangen bleibt, sei es ein Logo, ein Name, ein Produkt oder sogar
eine Melodie. Das Nutzen dieser ,Markenzeichen“ lassen sich dabei vom jeweiligen
Unternehmen bzw. von der jeweiligen Marke schitzen. Der Sinn hinter der Entstehung von
Marken war dabei urspringlich die Abhebung der eigenen, hochqualitativen Produkte
gegenuber den vermeintlich ,schlechteren® Produkten der Konkurrenz (Farquhar, 1989, S. 24).
Darlber hinaus bieten Marken fur den Konsumenten die Moglichkeit einer Art Zugehorigkeit
zur Marke, zum Unternehmen, zum Produkt und zu den anderen Konsumenten der Marke
(Farquhar, 1989, S. 24). Der Wert, den eine Marke anbietet, geht dabei also weit Uber den
materiellen bzw. funktionellen Wert hinaus und wird stattdessen vom ideellen und
immateriellen Markenwert erganzt, hier wird auch von einem ,added value® (zu dt.: Mehrwert
bzw. Zusatznutzen) gesprochen (Farquhar, 1989, S.24). Doch ist der traditionelle
Markenbegriff im Ful3ball anwendbar? Ful3ballvereine bzw. anderweitige Akteure im Ful3ball
haben heutzutage allesamt sich voneinander unterscheidende offentliche Auftreten. Dabei
unterscheiden sich die von ihnen vermittelten Werte aufgrund der Art ihres Handelns im
offentlichen Raum, sowie die in ihrem jeweiligen sportlichen Auftreten und Erfolg einzigartigen
Wiedererkennungswerte. Dazu finden sich im Fuball auch ,klassische® Markenzeichen,
welche in die Kategorie der gewerblichen Schutzrechte z&hlen, wie Vereinsnamen,
Vereinslogos, Vereinsfarben, Trikots oder Stadien, welche allesamt einen
Wiedererkennungswert bieten. Somit werden beim Kunden in Bezug auf verschiedene Vereine
auch unterschiedliche Vorstellungen hervorgerufen, welche sich zwischen den Vereinen
unterscheiden. Es ist also erkennbar, dass heutzutage die meisten Vereine einen
ausgepragten und unverwechselbaren Charakter haben, die jeweils einen starken
Wiedererkennungswert bieten und sich eindeutig voneinander unterscheiden lassen und somit
auf jeden Fall unter den klassischen Markenbegriff fallen. Dass sich die Akteure im Fuf3ball
auf die Route der Markenentstehung und des Marketings begeben haben, ist wenig
verwunderlich. Die meisten Vereine hatten bereits zuvor eine eigene Identitat, die organisch
aus dem Handeln und aus den Werten der Vereine entstanden ist. Diese bereits bestehende
Identitat in eine Marke umzuwandeln und so zu nutzen, um die eigene Bekanntheit zu erhéhen
ist ein logischer Schritt. Doch neben der Erh6hung der Bekanntheit bringt die Bildung einer
Marke auch wirtschaftliche Vorteile mit sich. Der oben genannte Markenwert ermdéglicht es
bspw. Produkte teurer zu verkaufen und auch mehr Produkte abzusetzen, als dies ohne Marke
der Fall ware (Farquhar, 1989, S. 25). Der reine ideelle Wert reicht also aus, um seine Preise
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und somit seine Umsatze bei gleichbleibenden Produktionskosten zu erhéhen und dennoch
die gleichen oder sogar hthere Verkaufszahlen zu erzielen. Selbstverstandlich muss daflr der
Markenwert vom Kunden als wertvoll genug wahrgenommen werden, eine starke Marke ist
also die Voraussetzung. Auch neben den héheren Absatzen und Verkaufspreisen bieten sich
fur starke Marken Vorteile. Sie erhalten bspw. bessere Werbedeals als generische Produkte —
im Falle des Ful3ballmarkts geht es hierbei grof3tenteils um bessere Sponsoringdeals. Dazu
sind starke Marken wie eingangs erwahnt gut gewappnet auch wirtschaftliche bzw. in diesem
Fall sportliche Durrephasen zu Uberstehen (Farquhar, 1989, S. 26) — wer es schafft seine
Marke in den Kdpfen der Konsumenten einzubrennen hat also beste Voraussetzungen auch
schwierige Zeiten zu Uberstehen und danach stark zuriick zu kommen. Dazu bieten Marken
die Moglichkeit der Markendominanz. In einigen Bereichen haben diverse Marken schon eine
solche Bekanntheit, dass der Markenname synonym wird mit der Produktbezeichnung.
Beispiele hierfir waren Tempo fiur Taschentucher, Nutella fir Haselnussstreichcreme oder
Tesa fur Klebefilm. Eine solch ausgepréagte Markenbekanntheit ist wiinschenswert, da sie
einer Marke quasi die Monopolstellung tber bzw. die Dominanz in eine Branche verleihen
(Farquhar, 1989, S. 26). Doch was macht eine Marke zu einer starken Marke? Nach Farquhar
gibt es hierflr drei Hauptkriterien:

- Eine positive Markenbewertung bzw. ein positives Markenimage in den Kopfen der
Konsumenten (Farquhar, 1989, S. 27). Es bietet sich also an, wenn die Marke positiv
wahrgenommene Werte vertritt, sozial engagiert ist und dies sich durch die komplette
Marke zieht. Dazu setzt ein starkes, positives Markenimage eine starke
Markenkommunikation und einen starken Marketingmix voraus, um das gewlnschte
Markenimage in den Képfen der Konsumenten zu verankern (Kiendl, 2007, S. 100).

- Starke Assoziationen mit der Marke, die fur die meisten Leute nachvollziehbar und
zuganglich sind und sich im ldealfall automatisch aktivieren. Um dies zu erreichen,
bieten sich bspw. Jingles, Slogans, Bildsprache oder Assoziationen mit
Charakteristiken oder sogar mit Erlebnissen an (Farquhar, 1989, S. 28). Im Fuf3ball
ware dies bspw. der Stadionbesuch mit Freunden, der im Idealfall bei einem Sieg der
Mannschaft geschieht und somit mehrere positive Assoziationen freisetzt. Dazu spielt
der Nostalgiefaktor, den Konsumenten bei der Assoziation mit einer Marke haben, eine
grol3e Rolle — aufgrund dessen werden Menschen héaufig Fan der ersten Mannschatft,
von der sie ein Spiel gesehen haben bzw. der ersten Mannschatft, bei der sie im Stadion
waren.

- Der letzte Punkt ist die Beibehaltung eines konsistenten Markenimages durch
samtliche Bereiche einer Marke bzw. des Unternehmens (Farquhar, 1989, S. 28). Dies
fordert die Glaubwirdigkeit der Marke und formt das gewiinschte Markenimage im
Kopf der Konsumenten. Um das gewtinschte Markenimage zu erreichen, lassen sich
bspw. auf das Markenimage angepasste Alleinstellungsmerkmale einer Marke nutzen
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(Farquhar, 1989, S. 29). Selbstverstandlich sollte jegliches Markenmanagement einer
Marke auf dem gewiinschten Markenimage aufbauen bzw. basieren.

Grundlage fir den Aufbau einer starken Marke sind dabei in jedem Fall gute Kenntnisse der
eigenen Zielgruppe, so gut wie jeder Bestandteil des Marketingmix setzt dies voraus — in
diesem Zusammenhang bietet es sich fur jedes Unternehmen und jede Marke an eine
grindliche Zielgruppenanalyse durchzufiihren, bevor mit dem Marketing begonnen wird.

Im FuRRball sind starke Marken oft erfolgreiche, oder in der Vergangenheit erfolgreiche,
Vereine. In diesen Féllen ist das Zugehorigkeitsgefuhl durch ein Gefiihl des Erfolgs verstarkt,
die Fans haben oft den Eindruck selbst etwas zum Erfolg beigetragen zu haben und sind somit
zusatzlich positiv emotionalisiert. Die hierdurch entstehende Loyalitdt, die Fans von
FuRballvereinen im Gegensatz zu Konsumenten normaler Marken an den Tag legen ist hierbei
eine der Grundlagen fur Markenbildung im FuRRball. Fir viele Vereine geht es also heutzutage
darum nichtmehr nur sportlich erfolgreich zu sein, sondern auch darum sich auch als Marke
zu differenzieren und zu etablieren, um sich unabhéngig vom sportlichen Erfolg abzusichern
und von den 6konomischen und psychologischen Vorteilen einer Marke zu profitieren.
FuRballvereine haben dabei bei der Markenbildung den Vorteil, dass eine reale Interaktion der
Fans mit der Marke existiert. Die Zugehorigkeit zur Marke entsteht nicht nur Uber einen
psychologischen Effekt wie dem reinen Besitz der Produkte, sondern {ber soziale
Interaktionen mit anderen Fans, Geschehnissen im Stadion, sowie Uber Interaktionen mit
Spielern und Verein auf Social Media. Wie erkennbar ist, spielen also Marken und Marketing
im heutigen FuR3ball eine grof3e Rolle. Jedoch entstehen bei der Markenbildung im Fuf3ball
auch Herausforderungen fir die Vereine, die insbesondere mit der Festlegung der eigenen
Identitat zusammenhangen. Wo bereits die fehlenden Ubereinstimmungen der Werte eines
klassischen Vereins mit denen eines Profivereins von Lambertz (2017) kritisiert wurde
bemangelt Bauer: ,Verein oder Marke? Ich glaube, dass das relevant ist. Weil: Beides geht
nicht.“ (Schlémer, 2019, 1:17-1:25). Im weiteren Verlauf des Kapitels werden nun die
Professionalisierung und Kommerzialisierung im FufRball betrachtet, bevor der Blick auf die
Prozesse im Rahmen der Professionalisierung und Kommerzialisierung geworfen wird, die zu
einem hohen Anteil Mittel des Marketings bzw. des Markenmanagements, des Marketingmix
und der Markenkommunikation sind.

3.3 Grundlagen von Professionalisierung und
Kommerzialisierung

Wie bei vielen anderen Sportarten auch, entstanden im Fuf3ball friih erste Strukturen von
Professionalisierung und Kommerzialisierung — dass der Fuf3ballsport heute durch und durch
professionalisiert ist und auch die Kommerzialisierung immer weiter voranschreitet durfte
jedem klar sein. Doch zuné&chst soll der Blick auf diese beiden Begriffe geworfen werden und
definiert und erklart werden, was mit Professionalisierung und Kommerzialisierung gemeint ist.



20

Professionalisierung bezeichnet den Wandel eines Tatigkeitsbereiches oder eine Branche
dahingehend, dass in dem Bereich tatige Personen so fir ihre Dienste entlohnt werden, dass
die Ausfuihrung der Téatigkeit zum hauptséachlichen Lebenserwerb gentigt — gemeint ist also die
Entwicklung einer Tatigkeit in einen Beruf (DWDS, o. J.). Jedoch lasst sich
Professionalisierung nicht nur hierauf beschranken. Der Einfluss finanzieller Mittel auf einen
Tatigkeitsbereich hat auch noch andere Folgen. So kommt es im Rahmen von
Professionalisierungsprozessen auch zu einer Weiterentwicklung der Forschung im jeweiligen
Bereich, einer Verbesserung der Organisationsstruktur in der Branche und somit auch zu einer
gualitativen Verbesserung der Ausfuhrung der Tatigkeit. Doch weshalb kam es in vielen
Sportarten (inkl. dem Fuf3ball) bereits sehr frih in ihrer Geschichte zur Professionalisierung?
Schellenberger (0. J.) bezeichnet die Professionalisierung im Sport als Folge des immer weiter
steigenden Sportinteresses und einer gesteigerten Erwartungshaltung an die Vereine, Spieler
und den sportlichen Wettkampf von Seiten des 6ffentlichen Interesses.

Zugehdrig zur Professionalisierung ist die Kommerzialisierung — wo Geld fliel3t und Gewinne
zu machen sind wird investiert, so auch im Sport und somit auch im FufZball.
Kommerzialisierung lasst sich definieren als einen ,gesellschaftlich [bedingten, sozialen]
Austauschprozess, bei dem bis dahin kaum oder nicht wirtschaftlich genutzte Lebensbereiche
einer solchen Nutzung zugefuhrt werden.“ (Schellenberger, o. J.). Bei der Kommerzialisierung
im Sport wurde also der Sport als (bis dahin) kaum wirtschaftlich genutzter Lebensbereich
infolge seiner ansteigenden Professionalisierung langsam, aber sicher der Unterordnung der
wirtschaftlichen Interessen zugefihrt.

Zur chronologischen Einordnung und Kontextualisierung der Professionalisierung im
deutschen sowie im internationalen FufBball folgt ein kurzer Exkurs, der die frihen
Professionalisierungs- und Kommerzialisierungsprozesse im Ful3ball chronologisch einordnen
soll. Aufgrund der thematischen Zusammengehorigkeit folgt ebenfalls ein erster kurzer Einblick
in frlhe Internationalisierungsprozesse im FuBball. Zwar begann der Ful3ball als
Amateursport, inoffiziell gab es aber bereits in den 1870ern in England erste
Professionalisierungsprozesse. War dies in der Anfangsphase noch von Seite des englischen
Verbandes, der Football Association (FA), verboten, gab dieser sich der Professionalisierung
in den 1890ern schliellich hin und genehmigte die Professionalisierung des Sports (Giulianotti,
Rollin & Joy, 2021). Der Professionalisierung schlossen sich frih erste
Internationalisierungsprozesse an. Die FIFA als globaler Fuf3ballverband wurde 1904
gegrindet und legt somit bereits friih die Prazedenz der internationalen Organisationsstruktur
der FuRballverbdande. Auch gab es schon frih erste international organisierte
Vereinswettbewerbe. 1930 folgte dann die erste Weltmeisterschaft, bereits zuvor waren
Nationalmannschaften bei den olympischen Spielen in Wettbewerbsspielen gegeneinander
angetreten. Spater setzte dann der Europapokal der Landesmeister als erster ganzeuropaisch
organisierter Vereinswettbewerb eine Professionalisierung der Strukturen der teilnehmenden
Vereine und Verbdnde voraus und gab somit den Ansto3 zur vollstandigen
Professionalisierung des SpitzenfuBballs - zusétzliche Folgen waren die weitere
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Internationalisierung und Medialisierung des VereinsfulRballs, die wiederum die weitere
Kommerzialisierung vorantrugen (Schiffer, o. J.).

Dass der Spitzenful3ball in der heutigen Zeit mittlerweile vollstandig professionalisiert ist und
immer weiter kommerzialisiert wird ist kein Geheimnis: weltweit werden jedes Jahr Milliarden
von Euro auf dem Wirtschaftsmarkt Ful3ball umgesetzt, TV-Gelder bewegen sich ebenfalls im
Milliardenbereich, Sponsorendeals und Vertrage bieten den Akteuren unglaubliche Geldfliisse
und Transfersummen bewegen sich im dreistelligen Millionenbereich. Inmitten der
Kommerzialisierung gilt es fir die Akteure allerdings einen Balanceakt zwischen
wirtschaftlichem Erfolg und sportlicher Verantwortung zu meistern. Fans sehen einen zu hohen
Fokus auf dem wirtschaftlichen Aspekt bzw. der Kommerzialisierung oft kritisch, da sie
befirchten, der Sport kdnnte wirtschaftlichen Interessen weichen. Wahrend die Fans in
Deutschland jedoch wie dargestellt in ihren Vereinen grol3es Mitbestimmungsrecht geniel3en
und sogar auf die Verbande Druck auslben kdnnen, werden beispielsweise in England
Einstiege groRer Investoren von den Fans begrii3t, wie jungst die Ubernahme des Saudi
Public Investment Fonds beim Premier League-Club Newcastle United bewies (Marca, 2021).
Im nachfolgenden Kapitel werden die wichtigsten Teilbereiche von Professionalisierung und
Kommerzialisierung im Sport betrachtet, beginnend mit Marketing, gefolgt von Sponsoring,
Licensing, Ticketing und schlie3lich dem Customer-Relationship-Management (CRM).

3.4 Sponsoring

Neben der medialen Vermarktung sind Sponsoringeinnahmen der gro3te Wirtschaftsfaktor der
Akteure im FuBballgeschaft (DFL, 2022b, S. 10), in manchen Fallen (beispielsweise bei
individuellen Vereinen) Gibersteigen sie dabei sogar die Einnahmen der medialen Vermarktung
(Deloitte Sports Business Group, 2022, S. 30). Ziel dieses Abschnitts ist es, Sponsoren und
Sponsoring zu definieren, die Funktionsweise und Ziele von Sponsoring zu betrachten und
schlie3lich einen Blick auf Vorteile des Sponsorings im Vergleich mit herkdmmlicher Werbung
zu werfen.

Sponsoren sind Unternehmen, die mit anderen Unternehmen (den Gesponserten), welche
meist im Blick der Offentlichkeit stehen Vertrage eingehen, welche ihnen fiir bestimmte
Leistungen  bestimmte  Gegenleistungen  einbringen, mit den  Zielen der
Bekanntheitssteigerung des Unternehmens und des somit einhergehenden wirtschaftlichen
Wachstums. In der FuRballoranche kommen fur die Rolle des Gesponserten Vereine,
Verbande, Medienhauser oder sogar einzelne Spieler in Betracht.

Sponsoring selbst wird von Bruhn (2016, S. 187) wie folgt beschrieben: Sponsoring ist die
.Bereitstellung von Geld, Sachmitteln, Dienstleistung oder Know-How zur Férderung von
Personen und/oder Organisationen [...] unter vertraglicher Regelung der Leistung des
Sponsors und Gegenleistung des Gesponserten [...], um damit gleichzeitig Ziele der
Unternehmens- und Markenkommunikation zu erreichen.“ Die Leistung des Sponsors kann
hierbei von direkter finanzieller Unterstltzung bis hin zu Dienstleistungen gehen. ,Sponsoring
basiert auf dem Prinzip von Leistung (Fordermittel, z.B. Geld) und Gegenleistung (z.B.
werbewirksame Verwendung des Markennamens des Sponsors).“ (Bruhn, 2016, S. 187). Eine
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der gelaufigsten Formen im Sportsponsoring ist hierbei das Sponsoring gegen ,Exposure®, der
Sponsor bezahlt bspw. einen Verein und dieser platziert dafiir das Logo des Sponsors in
seinem Stadion auf der Bandenwerbung, in seinen Medienauftritten, auf seinen Trikots oder
benennt sogar das Stadion nach ihm — je nach Art des Sponsoringdeals. Der Sportverein dient
hier dem Sponsor als Mittel und Weg der Kommunikation an seine Zielgruppe.
Sportsponsoring kann vielschichtige Ziele haben, diese bedingen einander und sind abhangig
von der Dauer des Sponsorings: kurzfristiges Sponsoring hat meist psychologische Ziele,
langfristiges meist 6konomische Ziele (Bruhn, 2017, S. 49).

Kontakt Kognitive Affektive Konative Strategische
Wirkungen Wirkungen Wirkungen Wirkungen

Sponsorin Marken- Marken- Marken- QOkonomischer
p 9 bekanntheit image bindung Erfolg

Output fur das
Unternehmen

Input des

Unternehmen Wirkungen beim Kunden

Abbildung 2: Erfolgskette des Sponsoring nach Bruhn (Quelle: Bruhn, 2017, S. 49)

In Abb. 2. ist eine typische, bzw. die gewlinschte Erfolgskette im Sponsoring in chronologischer
Reihe zu sehen. So handelt es sich bei einer Sponsoringaktivitat von Unternehmensseite um
einen Input, der schlussendlich als Ziel hat einen Output in Form von 6konomischem Erfolg zu
generieren. Die Sponsoringaktivitat stellt den Kontakt zur Zielgruppe bzw. zum Kunden dar.
Hierdurch kommt es mit der Zeit zu diversen Wirkungen bei der Zielgruppe. Es kommt zu einer
Steigerung der Markenbekanntheit, einer Veranderung (winschenswerterweise einer
Verbesserung) des Markenimage und langerfristiger zu einer emotionalen Bindung zur Marke,
die beim Kunden aufgrund der Assoziation des Sponsors mit bspw. seinem Lieblingsverein
entsteht. Sind die benannten Wirkungen beim Kunden erreicht sind die Voraussetzungen fiir
Okonomischen Erfolg geschaffen. Es soll also zu einer Absatz- und Umsatzsteigerung
kommen, da der Kunde nun durch die Sponsoringaktivitaten eine Bindung zum Sponsor hat
und somit beginnt, die Produkte des Sponsors zu kaufen. Psychologische Ziele gehen hier
also mit o©konomischen Zielen einher, so fuhren Imageverbesserung und
Bekanntheitssteigerung langfristig auch zu besseren Verkdufen, also zur Erfillung
strategischer Ziele.

Sponsoring hat dabei im Vergleich mit herkbmmlichen Werbemethoden verschiedene Vorteile.
So umgeht es die Informationsiberlastung klassischer Werbung, welches sonst oft in
verweigerndem Verhalten von Seiten des Konsumenten endet — ein Beispiel fir solch ein
verweigerndes Verhalten wéare bspw. wegzappen, sobald eine Fernsehsendung in die
Werbepause geht (Bruhn, 2016, S. 186). Dazu spricht Sponsoring seine Zielgruppe in
nichtkommerziellen Situationen ihres Lebens an, bspw. beim Hobby und erzeugt somit eine
Emotionalitdt beim Konsumenten (Bruhn, 2017, S. 186). Wer mit einem Unternehmen oder
einer Marke seinen Lieblingsverein oder Lieblingsspieler assoziiert, hat zwangslaufig eine
positive emotionale Aufladung der Marke gegentber und empfindet sie sympathischer, als
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ware dies nicht der Fall. Deshalb ist Sponsoring mittlerweile wichtiger Bestandteil im
Kommunikationsmix vieler Unternehmen. Allerdings sollte Sponsoring niemals als alleiniges
Werbemittel eingesetzt werden, sondern in einen ausgeglichen Kommunikationsmix mit
anderen Instrumenten integriert werden (Bruhn, 2017, 186 f.). Wichtig beim Sponsoring ist
auch, dass der Sponsor zwecks Koharenz der Markenimages von Sponsor und Gesponsertem
die gleichen Werte wie der Gesponserte vertritt, bzw. zumindest keine gegensétzliche
Firmenphilosophie vertritt, da ansonsten ein Imageverlust auf Seiten des Sponsors wie des
Gesponserten auftreten konnte — so sollte bspw. ein Autohersteller mit vorherigen
Abgasskandalen keinen Verein sponsern, der extrem auf Nachhaltigkeit bedacht ist. Wird
dieser Gedanke weiter verfolgt, ist es auch selbstverstandlich, dass samtliche
Sponsoringmafnahmen grundlegende Kenntnisse Uber die eigene Zielgruppe und die des
Gesponserten voraussetzen. Sponsoring funktioniert nur, wenn die Zielgruppen
Uberschneidungen haben bzw. in diversen Bereichen Ubereinstimmen. Zur Findung eines
geeigneten Sponsaringpartners bietet sich somit eine vorausgehende Zielgruppenanalyse der
eigenen Zielgruppe sowie potenzieller Sponsoringpartner an.

3.5 Das magische Dreieck

Sport, Medien und Wirtschaft stehen schon seit langer Zeit in gegenséatzlichen Abhangigkeiten.
Der Sport gibt den Medien etwas zu berichten, die Medien geben dem Sport die Moglichkeit
seine Reichweite zu erhdhen, die Wirtschaft nutzt die Reichweite des Sports als Teil ihres
Kommunikationsmix und geht Sponsoringdeals ein — um nur ein paar zu nennen. In der
Vergangenheit hatten Medien und Wirtschaft sogar selbst direkt im Werdegang des Sports
mitgewirkt und so z.B. die Anst6Re zur Schaffung einiger sportlicher Wettbewerbe wie der
Champions League oder der Tour de France gegeben (Bertling & Schierl, 2020), die aus
heutiger Sicht absolute sportliche Hohepunkte und nicht mehr wegzudenken sind. Diese
Symbiose zwischen den drei Bereichen, die auf gegenseitigen Abhangigkeiten und
okonomischen Interessen beruht (Bertling & Schierl, 2020) wird als ,magisches Dreieck” des
Sports bezeichnet. Bruhn veroffentlichte erstmals 1987 das Modell des ,magischen Dreieck"
des Sponsoring (Bruhn, 1987, 25 f.), welches jedoch nicht nur im Bereich Sponsoring relevant
ist, sondern auch allgemein als Grundlage fiir das magisches Dreieck des Sport angewendet
werden kann, da es genau jene Interdependenzen beschreibt, welche im Dreieck zwischen
Sport, Medien und Wirtschaft herrschen. Da es jedoch neben dem Sport ebenso Bezug auf
Kultur-, Sozio- und Umweltorganisationen sowie Medien nimmt missen die von Bruhn
allgemein beschriebenen Bestandteile auf den Sport angewendet werden, um das magische
Dreieck des Sports akkurat darzustellen. Im Folgenden werden die Abhangigkeiten der
Bereiche Sport, Medien und Wirtschaft im magischen Dreieck beschrieben — unter
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Zuhilfenahme zur Visualisierung von Bruhns Modell des magischen Dreiecks des Sponsorings
(Abb. 2).

Sport
Kultur
Soziales/Umwelt

Medien
Ziel-
gruppen
Medien {*’ Wirtschaft

Abbildung 3: Das magische Dreieck des Sponsoring nach Bruhn (Quelle: Bruhn,
2017, S. 18)

Zunachst soll in Bezug auf Abb. 3 die Spitze des Dreiecks, also der Sport betrachtet werden:

Die Akteure im Sport wollen ihre Aufgaben erfiillen (im Falle eines Vereins wére das bspw.
sportlichen Erfolg zu haben) und bendétigen hierfir finanzielle Mittel. Sponsoren sind hierbei
eine zusatzliche Finanzquelle fur die Aufgabenerfiillung — auf der anderen Seite beinhaltet die
Aufgabenerfillung meist ein Publikumsinteresse und erzielt mediale Wirkung (bspw.
Zuschauer und mediale Berichterstattung der Spiele), was einen Mehrwert flr den Sponsor
schafft (Bruhn, 2016, S. 190). Neben den Sponsoren sind auch die Medien fur den Sport eine
zusétzliche Finanzquelle, Einnahmen durch Ubertragungsrechte oft hoher als Einnahmen aus
Sponsoringdeals. Dazu ist es auch im Interesse des Sports, der Sportler und Vereine, von der
Offentlichkeit verfolgt werden zu kénnen. Dazu bieten Fernsehzuschauer den Vorteil, dass sie
im Gegensatz zu Stadionbesuchern keinen Mehraufwand in Form von Ticketing,
SicherheitsmalRnahmen, etc. verursachen und dazu viel grof3er an der Zahl sind, da die Anzahl
des Fernsehpublikums im Gegensatz zu Stadionbesuchern nicht durch eine raumliche
Begrenzung limitiert ist (Bertling & Schierl, 2020, 22 f.). Dennoch sind auch Stadionbesucher
immer wichtiger, sie werden mittlerweile nicht mehr nur als ,Fans® oder ,Kunden® verstanden,
sondern als ein Mix aus Beidem — als Prosumer, einer Mischung aus Produzent und
Konsument. Sie zahlen also sowohl fiir ihre Tickets, unterstiitzen ihren Verein finanziell und
sind somit Konsumenten im klassischen Sinne, bieten aber im Ubertragenden Sinne ihre
Dienste als Produzent flr eine gute Atmosphéare im Stadion an, von denen die Vereine auch
profitieren (Bertling & Schierl, 2020, S. 24). Die Akteure im Sport selbst haben aber auch
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mittlerweile mehr zu bieten als nur den sportlichen Wettkampf. Auch Vereine, Spieler und
Trainer haben mittlerweile einen Markenwert, also einen ideellen Wert. Sie nehmen eine Rolle
ein, die weit dartber hinausgeht, einen sportlichen Wettkampf zu bestreiten. Durch mediale
Berichterstattung und Selbstinszenierung wachsen manche dieser Marken im Sport Gber den
Sport selbst hinaus und bieten somit fir Medien und Wirtschaft weitere Anreize in jene Marken
— aber auch in den Sport — zu investieren (Bertling & Schierl, 2020, 25 f.). Im Umkehrschluss
fuhrt dies fur den Sport zu einer Aufwartsspirale aus weiterem wirtschaftlichem Wachstum
(mehr Berichterstattungen bedeuten mehr Fernsehgelder, dazu kommt eine Steigerung von
Merchandise-Verkéaufen) und Steigerung des 6ffentlichen Interesses.

Nachfolgend soll Bezug auf den zweiten Akteur im magischen Dreieck, die Medien genommen
werden. Diese kénnen sowohl als Sponsoren, als auch als Gesponserte auftreten. Dazu sind
sie der wichtigste Mittler im Sport. Als Mittler nutzen sie die Publikumswirksamkeit von
Sportveranstaltungen, um ihre Zielgruppe und ihre eigenen Ziele (Reichweite,
Einschaltquoten) zu erreichen und sich gegenuber ihrer Konkurrenz einen Vorteil zu
verschaffen (Bruhn, 2016, S. 190), der Sport dient also hierbei als Zugpferd, dass die
Einschaltquoten  ankurbeln soll. Dazu konnen Medien bewusst spezifische
Sportveranstaltungen nutzen, um ihr Markenimage in eine bestimmte, von ihnen gewéhlte
Richtung umzuwandeln oder um eine spezifischere Zielgruppe anzusprechen und an sich zu
binden (Bertling & Schierl, 2020, S. 19). Eine Herausforderung fiir die Medien ist hierbei
allerdings, dass sich mittlerweile viele Verbande, bspw. die FIFA, medial selbst verwalten und
das mit besseren finanziellen Mitteln, als es die Medienhauser selbst kénnten (Bertling &
Schierl, 2020, S. 20). Dabei kénnen die Verbénde ihre mediale Berichterstattung exakt auf inre
eigene Marke, sowie ihre Werbe- und Sponsorenumfeld ausrichten (Bertling & Schierl, 2020,
S. 20). Die Medien haben die Besonderheit sowohl direkt vom Wachstum des Sports zu
profitieren als auch selbst aktiv zu diesem Wachstum beitragen zu kdnnen (Bertling & Schierl,
2020, S. 21). Dabei besteht die mediale Berichterstattung léangst nicht mehr nur aus den
Sportveranstaltungen selbst, sondern auch aus Ausschmiickungen dieser. Um die zeitlichen
Zwischenrdume zwischen Sportveranstaltungen kinstlich zu fillen sind Vorberichte,
Interviews, Dokumentationen Uber Sportler, Vereine oder sonstige Geschehnisse im Sport
sowie eigene sportfokussierte Nachrichtensendungen ebenso Teil des Gesamtkonstrukts der
medialen Sportberichterstattung (Bertling & Schierl, 2020, S. 21). Die Medien konzentrieren
also auch unabhéangig von den sportlichen Veranstaltungen selbst einen Teil ihres medialen
Outputs auf den Sport, um hierdurch ,Hype* fir die sportlichen Veranstaltungen selbst zu
generieren, das Offentlichkeitsinteresse somit zu steigern und schlussendlich ihre
Einschaltquoten bei der Ubertragung der sportlichen Veranstaltungen zu erhéhen. So ist es
auch gangig, dass TV-Sender eine Sportart oder einem Wettbewerb fur welche/n sie die
Ubertragungsrechte haben auch in ihren anderen Formaten in den Fokus stellt und somit das
Interesse daran weiter steigern (Bertling & Schierl, 2020, S. 22). Dazu profitiert auch der Sport
selbst weiterhin von der medialen Berichterstattung, da erst diese den Sport interessant fur
Sponsoren oder anderweitige wirtschaftliche Investoren macht (Bertling & Schierl, 2020, 23 f.),
die mediale Berichterstattung ermgglicht also erst die Kommerzialisierung im Sport und 6ffnet
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die Turen fur Sportarten zu den Milliardengeschaften zu werden, die sie sind. Manche
Sportarten sind dabei so interessiert daran von den Medien als berichtenswert
wahrgenommen und Teil der Mainstream-Berichterstattung zu werden, dass dies
Auswirkungen auf die Sportarten selbst hatte. So passten manche Sportarten ihre Regeln oder
ihr Equipment an, alles mit dem Ziel medienfreundlicher und besser im TV présentierbar zu
sein. Beispiele hierfir wéaren die Anpassung der Spielkleidung im Volleyball oder die
Verklrzung der Séatze im Tischtennis. Ziel hierbei ist es medial attraktiver zu werden und eine
verstarkte Berichterstattung zu ermdglichen, die als Folge auch ein grof3eres Interesse der
Wirtschaft und somit einen gréReren Geldfluss hatte (Bertling & Schierl, 2020, 26 f.), was den
jeweiligen Sportarten wiederum in ihrem Bestreben nach einer starkeren Professionalisierung
und somit besserer Wirtschaftlichkeit helfen wirde. Ebenso kam es in der jingeren
Vergangenheit zu gemeinsam ausgetragenen Veranstaltungen mehrerer kleinerer Sportarten,
die einen Zusammenschluss als Chance sahen medial attraktiver zu werden (Bertling &
Schierl, 2020, S. 27).

Zu guter Letzt folgt eine Erklarung zur Rolle der Wirtschaft im magischen Dreieck.
Unternehmen sind sténdig auf der Suche nach Kommunikationswegen zu ihrer Zielgruppe.
Der Aufmerksamkeitswert gesponserter Ereignisse kann genutzt werden, um dies zu
erreichen. Somit wird es Unternehmen mdoglich sich von ihrer Konkurrenz abzuheben und ihre
Zielgruppe Uber freizeit-/erlebnisorientierte Wege zu erreichen. Diese sind, wie bereits
angesprochen, nicht betroffen von den Nachteilen klassischer Werbung (bspw.
Informationsiiberlastung), sondern bieten stattdessen sogar einen Mehrwert aufgrund der
Emotionalitat, die der Kunde beim Konsum von Sponsoringwerbung hat (Bruhn, 2016, S. 190).
Hinzu kommt eine positive Aufladung des Images von Unternehmen, herbeigefuhrt durch das
vom Konsumenten positive wahrgenommene Umfeld, in welchem er mit dem Sponsor in
Berihrung kommt (Bruhn, 2017, S.18). Neben dem Sportsponsoring ist aber
selbstverstandlich auch klassische mediale Werbung im Rahmen des Sports Teil des
Kommunikationsmix der Unternehmen. Dazu haben Wirtschaftsunternehmen mittlerweile die
Chance nicht mehr nur klassisches Sponsoring zu betreiben, sondern bspw. auch eigene
Vereine oder Wettbewerbe als Marketingmittel zu organisieren. Ein populéares Beispiel hierfur
ware der Getrankehersteller Red Bull, welcher nicht nur weltweit in mehreren Ful3ballvereinen
als Investor vertreten ist, sondern auch gerade im Bereich Extremsportarten eigene Events
veranstaltet.

Nachdem nun das magische Dreieck und die Rollen von Sport, Medien und Wirtschaft in
diesem betrachtet wurden ist es an der Zeit ein Fazit zum magischen Dreieck zu ziehen. Sport,
Medien und Wirtschatft sind nicht nur voneinander abhangig, sie bedingen auch gegenseitiges
Wachstum und kdnnen dieses fur ihr eigenes Wachstum nutzen. Wahrend die jeweils
genutzten MalRnahmen immer auch die anderen Akteure beeinflussen, steht im Zentrum des
Ganzen dennoch der Konsument bzw. Prosumer, auf den die MalRnahmen letztendlich
abzielen. Er kauft Tickets und besucht die Stadien, kauft Merchandise, er konsumiert die
medialen Berichterstattungen und sorgt somit flr Einschaltquoten und er konsumiert sowonhl
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die klassische als auch die Sponsorenwerbung, die von Seiten der Wirtschaft im Rahmen des
Sports geschaltet werden. Somit besteht das magische Dreieck zwar aus Sport, Medien und
Wirtschaft, im Zentrum des Ganzen steht allerdings unausweichlich der Konsument, ohne den
die drei Akteure in den Ecken des Dreiecks nicht funktionieren kénnten.

3.6 Licensing

Wie beim Sponsoring ist auch Licensing (zu Deutsch: Lizenzierung) ein Phanomen, dass sich
Uber den Sport heraus erstreckt — quasi jedes Unternehmen, das eine Marke hat, kann Teile
dieser Marke an andere Unternehmen lizenzieren und ihnen somit die Nutzung der eigenen
Marke bis zu einem gewissen Grad oder fir eine spezifische Tatigkeit erlauben. Das Ganze
geschieht dabei ,mit dem Ziel, Produkte, Firmen und/oder Marken emotional zu positionieren
und damit den Absatz zu erhdhen.” (Boll 1999, zitiert nachBrem, 2002, S. 1). Licensing ist ein
kritischer Bestandteil des Marketingmix, da es die Starkung der Marke und die Steigerung des
Markenwerts als Ziele hat. Licensing nutzt die Marke selbst als Plattform um die Marke zu
verbreiten und somit zu starken, bietet aber auch ein gewisses Risiko, da die Kontrolle Uber
die Marke zum Teil aus der Hand gegeben wird (Farquhar, 1989, S. 25). Auf die spezifischen
Vorteile des Licensing als Teil des Marketingmix im Gegensatz zu anderen
Marketingmalinahmen wird in Kirze eingegangen, gemeinsam mit der Beschreibung einiger
Beispiele, welche Formen Licensing im Sport annehmen kann. Ebenso ist zu erwéhnen, dass
fur den Inhalt der Arbeit nur das Licensing im Sport relevant ist und dementsprechend auch
nur auf eben jenes eingegangen wird.

Beim Licensing im Sport handelt es sich nur um eine Interaktion zwischen dem Sport und
einigen, spezifischen Unternehmen in der Wirtschaft. Es beschreibt im Kern den Sachverhalt,
dass ein Sportverein einem Unternehmen die Nutzung seiner Markenrechte oder Teil der
Markenrechte zur Verfugung stellt, also die Nutzung des Namens, des Logos, 0.A. — sodass
dieses Unternehmen diese Rechte weiterverwerten kann. Die Art des lizenznehmenden
Unternehmens kann hierbei genauso vielfaltig sein, wie die Art, in welcher die Markenrechte
von jenem verwertet werden. Im Kern basiert das Prinzip des Licensing darauf, dass der
Lizenznehmer sich die Popularitédt der Marke des Lizenzgebers zunutze macht, um seinen
eigenen Absatz durch die Verkaufe der lizenzierten Produkte zu erhéhen. Der Lizenznehmer
muss also nicht erst mihevoll eine eigene Marke aufbauen, sondern kann sich auf die
Lizenzverhandlungen sowie die Produktion und den Vertrieb des Produkts beschréanken,
wodurch sowohl Zeit als auch Ressourcen gespart werden kénnen. Im Zuge dessen schafft
es der Lizenznehmer zudem seine eigene Marke zu starken und sein Markenimage gerade in
den Augen von Fans der lizenzgebenden Marke positiv zu verstarken. Der Lizenzgeber
profitiert dartiber hinaus davon, dass er eine feste finanzielle Vergitung fir die Vergabe seiner
Markenrechte erhéalt, die haufig durch einen prozentualen Anteil der Einnahmen aus dem
Verkauf der lizenzierten Produkte vom Lizenznehmer ergénzt wird. Im Fall, dass der
Lizenzgeber die Rolle der starken Marke einnimmt, kann dabei angenommen werden, dass
die Kosten fir die Lizenzierung fur den Lizenznehmer eher hoch sind — dies wird jedoch in der



28

Theorie ausgeglichen durch die ebenfalls erwartet hohen Absatzzahlen. Grund hierfir ist, dass
in diesem Fall der Lizenznehmer der gro3ere Profiteur ist und somit dem Lizenzgeber eine
dementsprechende finanzielle Vergutung fur die Bereitstellung seiner Marke zusteht. Auf der
anderen Seite kann auch der Lizenznehmer die Rolle der starken Marke einnehmen, die sich
auf die Herstellung und den Vertrieb lizenzierter Produkte konzentriert. Diese kann wiederum
vom Lizenzgeber genutzt werden, um seine Marke im Katalog des Lizenznehmers zu
positionieren, also unter dem Schirm einer starken Marke und an der Seite anderer starker
Marken, und so benannten Mehrwert mit Markenwachstum und Imageverbesserung fir den
Lizenzgeber stellen. In diesem Fall ist davon auszugehen, dass die Kosten der Lizenzierung
fur den Lizenznehmer nicht allzu hoch sind, da der Lizenznehmer den gré3eren Anteil daran
hat, dass der Lizenzgeber auf Basis des Markenwachstums als NutznielRer profitiert. Flr den
Fall, dass sowohl Lizenzgeber als auch Lizenznehmer bereits starke, etablierte Marken sind
kann von einem hohen Preis fir die Lizenzvergabe ausgegangen werden — mit dem Mehrwert,
dass beide Marken die gegenseitige Popularitdt durch Platzierungen auR3erhalb ihrer
eigentlichen Zielgruppe nutzen konnen, um ihren bestehenden Markenwert und ihr
Markenimage auch in anderen Zielgruppen etablieren und starken kénnen. Dazu kann auch
in diesem Fall mit hohen finanziellen Gewinnen flr beide Marken gerechnet werden, welcher
sich durch die bestehende Beliebtheit der Marken ergibt — in diesem Fall wéare der
O0konomische Mehrwert auch fur beide Marken das primére Ziel. Sollten Lizenzgeber sowie
Lizenznehmer neue, unbekannte Marken sein wirde es sich eher um eine Kooperation mit
dem Ziel der gegenseitigen Markenstarkung handeln, weniger bedacht auf den 6konomischen
Gewinn, da sich Marken in der frlhen Phase ihres Bestehens vorerst auf den Aufbau ihrer
Marke konzentrieren sollten, bevor sie finanzielle Hohenfliige anstreben. Ohne eine starke
Marke sind hohe Gewinne eher unwahrscheinlich. Jedoch ist es auch eher untblich, dass
schwache Marken Licensing als eines der ersten Instrumente ihrer Markenkommunikation
nutzen, da dieses im Normalfall zumindest auf Seite des Lizenznehmers ein Unternehmen
voraussetzt, dass die notige Wirtschaftskraft hat, um sich neben seinen eigenen Produkten
auch um Herstellung und Vertrieb lizenzierter Produkte kiimmern zu kdnnen.

Im Sport kann es zu Licensing in verschiedenen Formen kommen, aufgrund der Vielzahl der
Markte, die der Sport mit seinen Marken ansprechen kann. Im Folgenden werden ein paar der
maoglichen Bereiche des Licensing im Sport genannt und beschrieben:

- Bspw. die Partnerschaft eines Ful3ballvereins, der seine Marke tber einen festgelegten
Zeitraum an einen Sportartikelhersteller lizenziert, welcher dann in diesem Zeitraum
als Ausrtster fungiert und u.a. fur die Trikots des Vereins zustandig ist. Der Verein
profitiert dahingehend, dass die Firma sich um die Herstellung (und teilweise den
Vertrieb) der Trikots kimmert, wahrend der Ausrister davon profitiert die Marke des
Vereins als Kaufanreiz fur dessen Fans und interessierte Konsumenten einsetzen zu
kénnen und somit seinen Absatz steigern kann.
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- Die Lizenzierung der Markenrechte zur Nutzung in virtuellen Inhalten, hierunter zahlt
z.B. die Lizenzierung eines Vereins oder in dem Fall haufig einer kompletten Liga an
einen Videospielhersteller, welcher dann besagte Liga, ihre Vereine und Spieler in
seinem Spiel nutzen darf. Die Firma profitiert hierbei davon, dass Fans gerne beim
Spielen ihre Lieblingsspieler nutzen wirden, somit bietet die Lizenzierung von Ligen
und Vereinen einen grol3en Kaufanreiz fir viele Ful3ballfans — fur Ligen und Vereine
winkt hierbei wiederum eine Geldsumme als Gegenleistung, wobei es auch in deren
Interesse sein dirfte fur ihre Fans virtuell verflgbar zu sein.

- Zu guter Letzt noch eine — auch in anderen Bereichen — haufige Form des Licensing:
Das Licensing von Merchandise einer Marke. Der Club erlaubt dem Lizenznehmer den
Vertrieb von Merchandise-Artikeln mit der Marke des Clubs, Beispiele konnten z.B.
Pluschtiere des Club-Maskottchens oder Alltagsgegenstande mit Club-Logo-Druck
sein

Es ist zu erkennen, dass Licensing aus Sicht der Lizenzgeber im Sport ein probates Mittel ist,
um Uber den Verkauf der Lizenzrechte an der Clubmarke und den Einnahmenanteil an den
verkauften lizenzierten Artikeln an zusatzliche finanzielle Giter zu kommen.
Darlberhinausgehend jedoch bringt es auch einen Mehrwert fir das Markenwachstum mit —
ist also nicht nur Teil der wirtschaftlichen Planung eines Vereins, sondern gleichzeitig
praktischerweise ein Teil des Marketingmix einer jeden Sportmarke. Es gilt hierbei, die
Verbindung aus direkten 6konomischen wie psychologischen Vorteilen, die Licensing aus
Sicht einer Sportmarke anbietet auszunutzen und moglichst starke Marken als
lizenznehmende Partner zu gewinnen. Hierbei muss jedoch, wie beim Sponsoring, darauf
geachtet werden, dass der Lizenznehmer zum Lizenzgeber passt. Die Werte des
Lizenznehmers sollten mit denen des Lizenzgebers ebenso Ubereinstimmen, wie mit denen
dessen Stakeholder. Dazu gehort bspw. eine Vertraglichkeit mit den Fans der lizenzgebenden
Marke: bei einem Verein als Lizenzgeber, dessen Fans zum GrofR3teil auf Nachhaltigkeit
bedacht sind, kame es wohl kaum in Frage seine Markenrechte an einen chinesischen
Grol3konzern zu verkaufen, der in Massenproduktion Billigartikel herstellt und vertreibt. Ein
solcher, potenziell schwerwiegender Fehler im Licensing-Prozess lasst sich allerdings durch
eine vorausgehende Analyse der internen Markenwerte, des externen Markenimages und der
Beachtung dieser Ergebnisse bei der Suche nach einem Lizenznehmer vermeiden. Dazu
gehort die griandliche Analyse einer jeden in Frage kommenden lizenznehmenden
Partnerfirma, die ebenfalls darauf abzielt, keine Gegensatzlichkeiten in den Firmenwerten,
bzw. im Idealfall Uberschneidungen in ebendiesen zu finden. Zeigen sich jedoch zu viele
Diskrepanzen zwischen den Firmen und ihren Marken, dann sollte lieber kein Licensing-Deal
eingegangen werden, da dieser wie bereits erwdhnt sonst den entgegengesetzten Effekt zur
angestrebten Markenstarkung zur Folge haben kdnnte.
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3.7 Ticketing

Neben der Mdglichkeit, Sport bzw. insbesondere Fuf3ball medial zu verfolgen besteht
selbstverstandlich auch die Mdglichkeit live ins Stadion zu gehen. In Deutschland besuchten
2010 fast 5 Millionen Menschen wdchentlich mindestens ein Sportevent vor Ort (Sportfive
2010, zitiert nachChatrath, 2013, S. 148). Dementsprechend vital ist es deshalb fir
Sportvereine sich neben der medialen Vermarktung auch in den Bereichen Ticketing und
Hospitality gut aufzustellen. Da Hospitality jedoch lediglich die Bewirtung und die
Kundenpflege um den Spieltagsbetrieb selbst betrifft und weniger den Ticketverkauf und das
generelle Marketing sowie das Marketing rund um den Spieltag ist flr den Inhalt dieser Arbeit
nur der Bereich Ticketing relevant, welches im Folgenden erklart wird.

Im Grunde bezeichnet Ticketing ,alle Tatigkeiten [...], die die VerauRerung einer Eintrittskarte
(bzw. eines Tickets) umfass(en).” (Chatrath, 2013, S. 149) — also neben dem reinen
Ticketverkauf selbst auch vorangehende Werbe- und Marketingmaflinahmen, welche die
Erh6hung des Ticketabsatzes als Ziel haben, die sogenannte Verkaufsvorbereitung. Beim
Verkauf von Tickets fur Sportveranstaltungen herrscht gegentiber dem Verkauf von
Merchandise oder anderen materiellen Gutern die Besonderheit, dass zwar mit dem Ticket
selbst auch ein materieller Gegenstand verkauft wird (bzw. in Zeiten von Print at Home und
Mobile Tickets nicht mal das gegeben ist) — der Preis fur diesen jedoch nicht aufgrund seines
Materialwerts zustande kommt. Vielmehr besteht der Wert eines Tickets aus dem Markenwert,
den die Liga, sowie die Sportler oder Vereine bieten, fiir deren Wettbewerb oder Spiel das
Ticket gultig ist, in Kombination mit dem ideellen Wert, den die Erlaubnis zum Besuch des
Stadions zum Spieltag innehat. Der Grund, weshalb der Ticketkaufer ein Ticket erwirbt ist
nicht, um ein Stick Papier mit den aufgedruckten Namen der Mannschaften zu besitzen,
vielmehr geht es um die Verfugungsrechte, welche der Ticketkaufer durch den Besitz des
Tickets am Spieltag geltend machen kann (Richter/Furubotn 2013, zitiert nach Chatrath,
2013). Erst diese Verfligungsrechte geben dem Ticket seinen Wert und ermdglichen es,
Tickets weit Giber dem eigentlichen Materialwert zu verkaufen.

Daruber hinaus muss der Veranstalter auch Uber die Art und das Ausmal} der
Verfugungsrechte entscheiden, welche er den Ticketkdufern zugestehen will — auch dieser
Vorgang ist Teil des Ticketing (Chatrath, 2013, S.149) und wird dementsprechend
nachfolgend behandelt. Furubotn und Pejovich (1972, zitiert nach Chatrath, 2013, S. 149)
unterscheiden hierbei in vier verschiedene Arten der Verfigungsrechte, welche im Sport-
Ticketing gangig sind und im Folgenden beschrieben werden:

- Nutzungsrecht: Der Ticketinhaber darf das Gelande der Veranstaltung fur einen
festgelegten Zeitraum (den Zeitraum der Veranstaltung) betreten und nutzen (Chatrath,
2013, S. 149). Dabei ist der Ort, von welchem aus er der Veranstaltung beiwohnen
darf, meist noch spezifischer definiert als auf den Veranstaltungsort selbst. Die meisten
Stadien, Arenen oder Hallen sind eingeteilt in verschiedene Tribline, Blocke oder im
simpelsten Fall in Innenraum- und Rangplatze — all diese kénnen wiederum in Sitz-
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bzw. Stehplatze unterteilt sein. Dazu kommt h&ufig die Erlaubnis zur Nutzung
bestimmter Leistungen auf dem Veranstaltungsgelande, wie der Gastronomie- oder
Toilettenanlagen (Chatrath, 2013, 149 f). Welche Leistungen genau dem
Ticketinhaber zugutekommen sollen bzw. welche nicht muss vom Veranstalter als Teil
der TicketingmalRnahmen festgelegt werden (Chatrath, 2013, S. 150). Dazu besteht
auch die Mdglichkeit, nach Art des gekauften Tickets auch die Art der nutzbaren
Leistungen festzulegen — so kann dem Inhaber eines VIP-Tickets bspw. die Nutzung
der Gastronomie-Innenraume erlaubt werden, wahrend der Besitzer eines
Stehplatztickets ,lediglich® mit der Wirstchenbude vorliebnehmen muss. Diese
Differenz der gestellten Leistungen ergibt sich aus dem Aufwand, der fur diese
Leistungen von Veranstalterseite aufgewandt werden muss und der sich wiederum
hieraus ergebenden Preise fir die jeweiligen Tickets. Sowohl die Festlegung der
Leistung als auch die des Preises werden in Kirze in den Bereichen Produktpolitik und
Preispolitik genauer behandelt.

Ertragsrecht: Ein Ertragsrecht fur Ticketinhaber besteht wiederum bei den meisten
Veranstaltungen nicht (Chatrath, 2013, S. 150). Ertragsrecht, also das Recht an etwas
Geld zu verdienen, wird von fast allen Veranstaltern fur Ticketinhaber ausgeschlossen
— zum Schutz derer, die fur das Ertragsrecht meist hohe Summen im Vorfeld der
Veranstaltung bezahlt haben, also z.B. der Fernsehsender, die im Sport die
Ubertragungsrechte fiir einen Wettbewerb haben (Stelmaszyk 2012, zitiert nach
Chatrath, 2013, S. 150). Aufgrund dessen findet sich deshalb oft ein Absatz in
Veranstaltungs-AGBs, in welchem z.B. die Aufnahme von Bildern, Videos, o.A. firr die
kommerzielle Nutzung untersagt wird.

Abanderungsrecht: Die Abanderung der Ortlichkeit in begrenztem MaRe kann auch Teil
der Verfligungsrechte sein. Hierunter kénnte bspw. das Aufhangen von Fahnen und
Bannern fallen — aber nur wenn diese nicht anderweitig gegen diverse Vorgaben
verstol3en, bspw. ein Hakenkreuz oder andere rechtsradikale Symbole oder Parolen
(Chatrath, 2013, S. 150).

Weiterverkaufsrecht: Ein Weiterverkaufsrecht der Tickets besteht bei vielen
Veranstaltungen, meistens allerdings in beschrankter Form (Chatrath, 2013, S. 150).
Um vorzubeugen, dass unberechtigte Personen an der Veranstaltung monetéar
profitieren, wird deshalb haufig in den AGBs des Veranstalters festgelegt, dass der
Weiterverkaufspreis nicht oder nicht Uber einen gewissen Betrag Uber dem
Originalpreis des Tickets liegen darf. Verstol3e hiergegen kdnnen, je nach Veranstalter,
zu Hausverboten oder auch dem Verbot des Kaufs weiterer Tickets fihren. Manche
Vereine bieten ihren Fans sogar die Verwaltung von Weiterverkaufen an, hier kdnnen
Tickets beim Verein zuriickgeben bzw. virtuell ungiltig gemacht werden, wonach der
Verein das jeweilige Ticket anschliel3end weiterverkauft. Hierbei besteht der Vorteil fur
Kaufer und Verkaufer an einer gesicherten Transaktion, dazu ist dem Kaufer ein fairer
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Preis gewahrleistet und der Verein kann sichergehen, dass der Verk&aufer sich nicht
Uber einen unverhaltnismaligen Preis unrechtmafig am Verkauf des Tickets
bereichert.

In Angesicht der Vielzahl der Leistungen in Form verschiedener Verfigungsrechte wird
deutlich, dass Ticketing weit mehr beinhaltet als nur den reinen Transferprozess des Tickets
gegen finanzielle Gegenleistung. Im Folgenden werden die einzelnen Aufgabenbereiche im
Ticketing definiert und dargestellt — Chatrath (2013, S. 151) unterscheidet in vier
Aufgabenbereiche: Produktpolitik, Preispolitik, Vertriebspolitik und Kommunikationspolitik.

Bei der Produktpolitik geht es darum festzulegen, welches Produkt (berhaupt angeboten
werden soll. Selbstverstandlich steht dabei der Besuch des sportlichen Wettbewerbs im
Mittelpunkt, dieser wird als die Kernleistung bezeichnet. Neben der Kernleistung werden
weitere Leistungen des Veranstalters als Zusatzleistungen unterschieden (Meffert, Bruhn &
Hadwich, 2015, S. 11). Diese beschreiben weitere Leistungen von Veranstalterseite, die tUber
die Kernleistung hinausgehen — dies umfasst also die Nutzungsrechte, die im vorherigen
Absatz behandelt wurden. Wahrend einige Zusatzleistungen, wie bspw. das Bereitstellen von
Toilettenanlagen obligatorisch sind besteht gerade bei Zusatzleistungen im Bereich
Nutzungsrecht ungenutztes Potenzial — sowohl in den Bereichen Marketing und
Kundenbindung als auch im finanziellen Bereich (Chatrath, 2013, 151ff.). AuRergewothnliche,
innovative oder auch einfach gute Zusatzleistungen bieten die Mdglichkeit beim Zuschauer
bzw. Kunden Bonuspunkte zu sammeln (Meffert et al., 2015, S. 102) und sich somit gegentber
der Konkurrenz zu profilieren. Um hieraus maoglichst Profit zu schlagen, sollten
Kundenbefragungen bei der eigenen Zielgruppe durchgefihrt werden, um herauszufinden,
welche Zusatzleistungen von der Seite der Zuschauer gewtiinscht sind, bzw. fir welche diese
sogar bereit waren zusatzlich Geld auszugeben (Chatrath, 2013, S. 153). Somit lieRen sich
die Zusatzleistungen weiter unterscheiden in obligatorische, im normalen Ticketpreis
enthaltene Zusatzleistungen (z.B.Toiletten, Gastronomie) und weitere, profit- bzw.
kundenbindungsorientierte sogenannte fakultative Zusatzleistungen (Chatrath, 2013, S. 153).
Ein Beispiel fur fakultative Zusatzleistungen waren bspw. Meet and Greets oder private
Lounges zum Besuch des Events. Zusatzleistungen werden oft an Absatzmittler ausgegliedert,
bspw. Ubernimmt die Bewirtung ein regionaler Event-Caterer oder der Ordnungsdienst wird
von einer beauftragten Firma organisiert (Peschke 2012, zitiert nach Chatrath, 2013, S. 163).

Bei der Preispolitik geht es, wie der Name sagt, um die Festlegung der Ticketpreise. Hierzu
gehdren nach Chatrath (2013, S. 151) funf Teilaufgaben, die Festlegung der Platzkategorien,
die Kontingentierung, die Einteilung der angebotenen Events in Event-Kategorien, die
Festsetzung der Preise sowie die Festlegung von Sonderkonditionen. Als erstes erfolgt hierbei
also die Festlegung der Art und Anzahl der verschiedenen Platzkategorien (z.B. Stehplatz,
Sitzplatz, VIP), dazu die Festlegung des Ticketkontingents, sowohl fur die
Gesamtveranstaltung als auch fur die einzelnen Preiskategorien. Da die meisten Stadien
jedoch nur eine feste Anzahl an Platzen haben besteht hier fir die Vereine meist kein groRRer
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Handlungsspielraum. Nachfolgend kommt die Einteilung der Veranstaltungen bzw. Spiele in
verschiedene Kategorien bzw. Preisklassen, nach subjektiver Qualitat des Spiels von Seiten
des Vereins. Der Besuch eines Spiels gegen eine Topmannschaft kostet also im Normalfall
mehr als der gegen einen Abstiegskandidaten — der sogenannte Topspiel-Zuschlag. Dann folgt
die tatsachliche Festlegung der Preise fur die benannten Platz- und Preiskategorien, bevor zu
guter Letzt Sonderkonditionen wie mogliche Ermafdigungen (bspw. fir Schiler, Studenten,
Rentner oder Kinder) festgelegt werden.

Als nachstes geht es an die Vertriebspolitik. Nachdem die Leistungen und Preise festgelegt
wurden, geht es darum, auf welchen Wegen die Tickets an die Zuschauer verkauft werden
sollen. Ziel ist es, es der im FulRball generell sehr heterogenen Zielgruppe mdaglichst einfach
zu machen an Karten zu kommen (Chatrath, 2013, S. 160). Es muss also fiir Vertriebswege
fur den jungen Stehplatzfan bis hin zum alteingesessenen Rentner gesorgt werden. Einige der
haufigsten Vertriebswege, die jeder Verein stellen sollte, sind der Ticketkauf per Telefon, per
Internet, vor Ort im Fanshop, an div. Vorverkaufsstellen oder auch (bei gentgend
verbleibenden Tickets am Spieltag) die Abend- bzw. Tageskasse. Hiermit bestiinde die
Abdeckung eines breiten Spektrums an Zielgruppen und die Moéglichkeiten fir diese, so
einfach wie moglich Tickets fur die Spiele zu kaufen. Je nach genutzter Vertriebsstelle
unterscheidet sich fir den Zuschauer auch die Art und Weise, wie er das Ticket erhalt.
Wahrend bei Kaufen vor Ort eine direkte Ubergabe des Tickets mdglich ist und bei der
telefonischen oder der Online-Bestellung eine postalische Zustellung am gelaufigsten sind
sollten auch zusatzliche Formen bedacht werden. Immer geldufiger werden hierbei das Print
at Home-Ticket oder das Mobile-Ticket, bei dem sich der Kunde jeweils mdgliche
Versandkosten spart. Gerade das Mobile-Ticket bietet zudem die Bequemlichkeit, kein Ticket
in materieller Form mitnehmen zu missen, da die meisten Menschen ihr Handy heutzutage
sowieso mit sich fuhren. Neben dem eigenen Vertrieb ist auch das Outsourcing des
Ticketverkaufs an sog. Absatzmittler mdglich (Chatrath, 2013, 161f.). Zwar setzt dies den
Abschluss eines Vertrags zwischen dem Veranstalter und dem Absatzmittler voraus, kann
allerdings dem Veranstalter dabei helfen, mehr Tickets abzusetzen. Bei solchen
Kooperationen kommt es haufig vor, dass der erste Kauf beim Absatzmittler mittels
Rabattaktionen oder Gutscheincodes beworben wird, der Kauf beim Absatzmittler direkt also
kostengunstiger ist als der beim Veranstalter selbst. Ziel dieser Preisminderungen ist es,
Interessierte ins Stadion zu locke, die evtl. nicht bereit waren den Normalpreis zu zahlen
(Chatrath, 2013, S. 162).

Letztlich kommt noch die Kommunikationspolitik — Spiele missen beworben werden, um die
Anzahl der Zuschauer und somit die Zuschauereinnahmen so weit wie mdglich zu maximieren.
Zustandig hierfur ist die PR-Abteilung der Vereine, die Offentlichkeitsarbeit betreibt, um
Veranstaltungen zu bewerben und Hype fiur diese aufzubauen. Zuséatzlich sollten klassische
Werbemittel wie Plakate genutzt werden, alternativ, um eine jiingere Zielgruppe anzusprechen
gilt das gleiche Prinzip fur Posts und Stories auf Social Media. Um die Zielgruppe mit Postern,
Posts und anderen Formen von Werbung bestmdglich anzusprechen bietet es sich an, sich
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beim Erstellen der Werbung an den Motiven der Sportrezeptionsmotivation zu bedienen — also
den Griinden, die Menschen Uberhaupt erst dazu bringen, Sport zu konsumieren. Einige dieser
Motive sind nach Beyer (2006, S. 89ff.):

- Eskapismus-Motiv: Die kurzweilige Flucht vor und Ablenkung von den Problemen des
Alltags (Smith 1988, Zillmann et al. 1989, Krohn et al. 1998, zitiert nach Beyer, 2006,
S. 89) bieten fir viele Personen einen Anreiz Sportveranstaltungen zu besuchen.

- Spannungs-Motiv: Das Verlangen nach emotionaler Anregung und Stimulation (Wann
et al. 2001 & Gabler 1998, zitiert nach Beyer, 2006, S. 90) kann durch die Besonderheit
der Unvorhersehbarkeit und des sportlichen Wettkampfs besonders gut von
Sportveranstaltungen erfillt werden.

- Unterhaltungs-Motiv: Beim Unterhaltungs-Motiv geht es simpel um das Verlangen des
Individuums, unterhalten zu werden und Spal® zu haben (Gabler 1998, zitiert nach
Beyer, 2006, S. 90). Im FulRball kann dieses Verlangen fir Fu3ballbegeisterte dadurch
gestillt werden, dass die Mannschaften gut spielen, oder die eigene Mannschaft ein
Tor erzielt.

- Anschluss-Intimitats-Motiv: Beim Stadionbesuch mit Freunden, Bekannten oder
Familie entsteht beim Individuum oder auch der ganzen Gruppe das Gefihl der
Gemeinschaft, ein Zugehdrigkeitsgefihl. Gemeinsam den gleichen Verein zu
unterstitzen, kann somit den Wunsch nach positiven sozialen Kontakten befriedigen
und negative Affekte reduzieren (Puca; Langens 2002, zitiert nach Beyer, 2006, S. 92).

- Selbstwert-Motiv: Der Erfolg der eigenen Mannschaft kann beim Zuschauer bzw. beim
Fan das Gefihl auslosen, selbst etwas geleistet zu haben. Dies ist auch Teil des
Grundes, warum sportlich erfolgreiche Mannschaften mehr Fans haben, als jene ohne
sportlichen Erfolg — sie bedienen das Selbstwert-Motiv mehr als jeder andere Verein
(Chatrath, 2013, S. 165).

Es wird deutlich, dass die Motive der Sportrezeptionsmotivation allesamt eine grol3e
Emotionalitat aufweisen — der Grund, weshalb auch Werbung, Sponsoring und Marketing mit
und um Sport beim Rezipienten fir eine (meist positive) emotionale Aufladung sorgen bzw.
sorgen wollen. Zu guter Letzt sollte neben der Kreierung von ,Hype“ um das Ereignis zudem
die angesprochenen Zielgruppen mit den wichtigsten Kerninformationen rund um das Ereignis
versorgt werden — also mit dem Datum des Events, der Anstol3zeit, dem Veranstaltungsort
und mdoglicherweise sogar mit Anreisemdglichkeiten.

AbschlieRend l&sst sich feststellen, dass Ticketing weit mehr ist als nur der reine Verkauf von
Tickets. Ebenso umfasst es die Planung lber Preis- und Vertriebspolitik, die Festlegung der
nutzbaren Leistungen und Verfigungsrechte und die Festlegung der Vertriebswege der
Tickets sowie das Bewerben der Spiele selbst als Grundlage fir den erfolgreichen



35

Ticketverkauf mit dem gewiinschten Absatz. Vereine sollten deshalb beim Ticketing darauf
achten, sich Uber die angesprochenen Punkte Gedanken zu machen und das Ticketing nicht
nur auf den Vertrieb der Tickets zu beschranken. Gerade im Bereich der Zusatzleistungen
besteht hier ungenutztes Potenzial, das Vereine nutzen kénnten, um sich von der Konkurrenz
zu differenzieren und abzuheben und ihre Fans starker an sich zu binden, oder sogar neue
Fans zu gewinnen.

3.8 Customer-Relationship-Management als Teil der
Marketing-Prozesse

Kundenzufriedenheit ist einer der wichtigsten Punkte in der modernen Unternehmensfiihrung
— wer kein gutes Verhaltnis mit seinen Kunden pflegt oder wessen Kunden geradezu
unzufrieden sind wird auf kurze Dauer diese Kunden schnell wieder verlieren und somit auf
lange Dauer keinen wirtschaftlichen Erfolg haben. Customer-Relationship-Management (zu
dt.: Kundenbeziehungsmanagement, CRM) ist ein Teil der strategischen Unternehmensziele,
der darauf angelegt ist die Beziehung zwischen Unternehmen und Kunden zu verstarken und
die Kunden enger an das Unternehmen zu binden. Dabei zielt CRM auf verschiedene
Zeitpunkte im Kundenlebenszyklus ab: sowohl auf potenzielle Kunden und Interessenten ab,
die ein Unternehmen fir sich gewinnen will, als auch auf bestehende Unternehmenskunden
sowie auf potenziell abwandernde oder abgewanderte Kunden, die zuriickgewonnen werden
wollen (Bagusat & Schlangenotto, 2017, S. 18) — sie alle miissen vom Unternehmen gekannt
und im Rahmen des CRM individuell angesprochen werden (Kreutzer & Lubritz, 2015, S. 18)
. Schlussendliches Ziel soll es sein, all diese Kundengruppen an das Unternehmen zu binden
und im besten Fall zu Stammkunden zu machen, die langfristig die Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens garantieren (Léwenthal & Mertiens, 2000, S. 113). Wie jede andere Form des
Marketings setzt CRM eine vorausgehende, ausfiihrliche Analyse der Zielgruppe voraus. Dazu
gehdort sowohl die Festlegung der Wunschkunden aus Unternehmenssicht als auch die Markt-
/Zielgruppenanalyse, um seine momentane reale Zielgruppe ausfindig zu machen und den
Anteil der Wunschkunden am realen Kundenstamm zu bestimmen (Kreutzer & Lubritz, 2015,
19 1.). Jegliche weitere CRM-Mal3nahmen (sowie anderweitige MarketingmalRnahmen) sollten
dann auf Basis der Ergebnisse dieser Analyse(n) geschehen. Einige der Grundsatzfragen, die
sich ein Unternehmen beantworten sollte, um erfolgreiches CRM zu betreiben sind zudem
nicht nur die Frage nach der Zielgruppe, sondern auch die Frage nach dem Angebot (Welche
Angebote oder Produkte will ich an die Kunden kommunizieren), die Frage nach dem Zeitpunkt
(wann will ich mit den Kunden kommunizieren) und die Frage nach der Gestaltung der
Instrumente (wie und auf welchem Weg spreche ich die Kunden an) (Léwenthal & Mertiens,
2000, S. 109).

Grundbaustein eines guten CRM ist die Dokumentation und Analyse von Kundendaten und
Interaktionen zwischen Kunden und Unternehmen, mit dem Ziel ein besseres Verstandnis fur
die Bedurfnisse des Kunden zu erreichen und den Kunden besser zu verstehen. Die
Zusammenfuhrung dieser Analysedaten verschiedener Kunden kann dann wiederum genutzt
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werden, um ein besseres Verstandnis der Kunden, des Kundenstamms und der Zielgruppe im
Gesamten zu erhalten. Die gewonnen Information kénnen dann genutzt werden, um sowohl
Interaktionen mit den einzelnen Kunden zu verbessern als auch das Unternehmensmarketing
dahingehend anzupassen, dass es die eigene Zielgruppe besser erreicht. Hierbei bietet es
sich auch an, den Kundenstamm in verschiedene Kundengruppen zu unterteilen, um ein
individuelleres Kundenbeziehungsmanagement zu ermdglichen. Kundengruppen kdnnen
hierbei nach verschiedensten Kategorien eingeordnet werden — bspw. nach Region, nach
soziodemographischen Merkmalen oder auch nach der Art der gekauften Produkte (falls ein
Unternehmen einen vielfaltigen Produktstamm hat) (Loéwenthal & Mertiens, 2000, S. 109). In
unserem  digitalen  Zeitalter kommen fir eine bessere Umsetzung des
Kundenbeziehungsmanagement oft sogenannte CRM-Systeme zum Einsatz. Diese kénnen
automatisch Kundendaten wie Kontaktdaten oder Kundeninteraktionen in Kundenprofilen
festhalten und bieten somit eine automatisierte, Ubersichtliche Mdglichkeit des CRM. Ziel des
CRM sollte es sein, den Customer-Lifetime-Value (zu dt. Kundenwert, CLV) zu erhthen
(Léwenthal & Mertiens, 2000, S. 107). Der CLV beschreibt den Wert, den ein Kunde im Laufe
seiner Geschéftsbeziehung mit einem Unternehmen fiir das Unternehmen hat. Es existieren
zwar mehrere verschiedene Formen von CLV, die simpelste Form aber errechnet sich aus den
Einnahmen, die der Kunde einem Unternehmen im Laufe der Geschéftsbeziehung beschert.
Wird dieser Wert in Relation mit den Ausgaben gesetzt, die das Unternehmen zur Gewinnung
und Bindung des Kunden aufwenden muss ergibt sich ein gutes Bild der Rentabilitat, die ein
Kunde fur ein Unternehmen hat (Caldwell, 2021). Welche spezifischen Kennzahlen ein
Unternehmen in der Kundenwertmessung priorisiert muss je nach Unternehmenszielen und je
nach Unternehmen entschieden werden. Der CLV kann zwar in Hinsicht auf den
durchschnittlichen Kunden betrachtet werden, da er sich aber in der Realitat von Kunde zu
Kunde unterscheidet bietet es sich eher an den individuellen CLV pro Kunde bzw. pro
Kundengruppe zu betrachten — deshalb sollte auch das Kundenbeziehungsmanagement
maoglichst individualisiert auf die Kunden bzw. Kundengruppen ausgelegt sein, um eine
bestmdgliche Wertsteigerung bzw. Werterhaltung der Kundenbeziehung zu gewahrleisten
(Léwenthal & Mertiens, 2000, S. 107). Um hierbei die Betrachtung der einzelnen Kunden zu
erleichtern, bieten sich erneut CRM-Systeme an, da diese die Kundendaten individuell fir
jeden einzelnen Kunden sammeln und verarbeiten kénnen. Ein weiterer Erfolgsfaktor beim
CRM st dazu die subjektive Wahrnehmung der CRM-MalRnahmen von Seiten der Kunden.
Daher ist es unbedingt von Noten ernsthafte CRM-MalRnahmen zu betreiben — ansonsten
besteht das Risiko, dass beim Kunden das Gefiihl besteht die MaBhahmen seien nichts als
Alibiaktivitdten und das Unternehmen interessiert das Wohl des Kunden in Wahrheit nicht. Ein
Weg den Kunden von der Ernsthaftigkeit des CRM zu liberzeugen ist u.a. die zuverlassige
Einhaltung an den Kunden gelieferter Versprechen — sowohl derer, die tats&chlich
ausgesprochen wurden, als auch derer, die der Kunde eigenstandig aus dem Handeln des
Unternehmens fir sich versteht (Léwenthal & Mertiens, 2000, S. 109) . Schlussendlich bietet
die Messung des CLV Uber bestimmte Zeitraume einen guten Anhaltspunkt, um die Effektivitéat
seiner Marketing-MalRnahmen (also auch des CRM) zu bestimmen und, falls nétig,
Anpassungen vorzunehmen.



37

Neben den oben erwahnten Ubergeordneten, wirtschaftlichen Zielen des CRM lassen sich
dessen weiteren Ziele in drei Kategorien unterteilen: Informationsziele, Beeinflussungsziele
und Steuerungsziele (Kreutzer & Lubritz, 2015, S. 19): Bei den Informationszielen geht es
darum, Informationen Uber das Unternehmen, seine Produkte und Leistungen und seine Werte
an die Zielgruppen zu verteilen — mit dem Sinn der Beeinflussungsziele, denn diese Verteilung
von Informationen geschieht nicht als Selbstzweck, sondern darum, das Image des
Unternehmens in der Offentlichkeit positiv zu beeinflussen. Schlussendlich geht es bei den
Steuerungszielen dann darum, dass die Kunden ihre Verhaltensweisen abéandern und so z.B.
Produkte des Unternehmens kaufen oder das Unternehmen ihren Freunden weiterempfehlen
(Kreutzer & Lubritz, 2015, 19 f). Wahrend CRM zwar Teil der strategischen
Unternehmensziele ist, hat es aber auch direkte Auswirkungen auf andere
Unternehmensbereiche — namentlich auf den Kommunikations- und den Vertriebsmix. Da
Kernaufgaben des CRM die Kommunikation mit den Kunden und damit einhergehend die
Optimierung des Vertriebs in eine kundenorientierte Richtung sind steht das CRM im standigen
Austausch mit den Abteilungen Marketing und Vertrieb und liefert Vorschlage zur Optimierung
der Marketing- bzw. Vertriebsprozesse an ebendiese (Lowenthal & Mertiens, 2000, 108 f.).
Dabei ist seine Aufgabe standig kundenbezogene Informationen auszuwerten und
dementsprechende Optimierungsvorschlage auszuarbeiten und an die kundenbezogenen
Aufgabenbereiche im Unternehmen weiterzugeben — CRM steht im Mittelpunkt zwischen den
kundenbezogenen Unternehmensbereichen  Vertrieb, Produktmanagement  und
Datenverarbeitung (Lowenthal & Mertiens, 2000, S. 109).

Wie bereits erwéahnt bietet die Kenntnis tber den Kunden den Grundbaustein fir ein gutes
CRM. Dieser Meinung sind auch Léwenthal und Mertiens (2000, S. 105): Fir sie beginnt die
Datensammlung fiir das CRM bereits bei der ersten VertragsschlieRung zwischen Kunden und
Unternehmen, hier hat das Unternehmen bereits die Mdéglichkeit Basisdaten wie Name,
Adresse, Alter, Telefonnummer o0.A. vom Kunden zu erfahren. Dariiber hinaus bietet es sich
an dem Kunden Anreize dazu zu geben, weitere Daten (ber sich mitzuteilen. Geschah dies
vor der Zeit des Internets als Massenmedium noch hauptsachlich in der Form von
Willkommenspaketen zur positiven emotionalen Aufladung beim Kunden und anschlie3ender
Zustellung weiterer Betreuungsangebote und Fragebdgen zur weiteren Datenerfassung so
lauft dieser Prozess heute oft online ab. Neben den Willkommensangeboten tummeln sich
Rabattcodes oder andere Aktionen (bspw. erster Monat als Gratismonat bei Abomodellen) als
Anreiz zur Registrierung — bei welcher wiederum automatisch Daten erfasst werden, ebenso
wie bei der einfachen Online-Bestellung (hier sogar teils ohne Registrierung). Wer seine Daten
bereits im Browser hinterlegt hat dem gentigt ein Klick und diese werden an das Unternehmen
Ubermittelt. Oft fragen Unternehmen dabei mehr Bereiche ab, als fiir eine einfache Bestellung
Uberhaupt nétig sind — wer nicht genau hinsieht und mehr als nur die mit Sternchen
gekennzeichneten ,bendtigten Felder® ausfillt, dem kann das Unternehmen aus CRM-Sicht
danken. Dabei dienen Willkommenspakete und Rabattcodes gleich doppelt dem CRM —
sowohl indirekt fur die Datengewinnung als auch direkt, indem sie den Kunden frih dem
Unternehmen gegeniber  positiv  aufladen und somit  aktiv  Tell des
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Kundenbeziehungsmanagement sind. Auch Uber die Mdglichkeit der Online-Registrierung
hinaus setzen Unternehmen Anreize zur Datengewinnung mithilfe von Pramien oder
anderweitigen Anreizen. Ein Beispiel hierfir waren die DeutschlandCard oder die Payback-
Karte — registriert sich der Kunde bei diesen Firmen (nattrlich mit seinen Daten) erhélt er eine
Karte, mit welcher er beim Einkauf bei diversen Partnern Rabatt-Punkte auf sein Punktekonto
aufladen kann. Diese haben in der Regel einen gewissen finanziellen Gegenwert, bei der
DeutschlandCard ist ein Rabattpunkt bspw. einen Cent wert. Diese Rabattpunkte lassen sich
dann einerseits direkt bei dem jeweiligen Unternehmen per App oder Website in Pramien
umwandeln oder bei deren Partnern beim Einkauf als Zahlungsmittel verwenden. Solche
Kundenkarten sind gangige Werkzeuge des CRM und erfullen dessen Zwecke, wie bereits
erwahnt, im doppelten Sinne: Unternehmen kénnen sie sowohl zur Datengewinnung nutzen,
da meist eine Registrierung notig ist, als auch als direkten Einfluss auf die Kundenbindung und
Zufriedenheit. Fur die Zufriedenheit sorgen die Pramien, die bspw. Uber die Kundenkarten an
die Kunden verteilt werden. Somit symbolisieren die Karten fir den Kunden eine Art
Zugehdrigkeit zum Unternehmen, verstarken also unterbewusst die Bindung zwischen Kunden
und Unternehmen. Weitere beliebte MaRnahmen der Kundenbindung im CRM sind bspw.
Kundenclubs, Uber deren Mitgliedschaft Rabattcodes, Newsletter oder Einladungen zu
internen Gewinnspielen verteilt werden. In der heutigen Zeit bieten sich zudem Social Media-
Seiten als Werkzeug fur das CRM an. Hier kdnnen Kunden wie Interessierte auf freiwilliger
Basis dem Unternehmen folgen und mit diesen interagieren. Auch fir Unternehmen bietet das
enorme Vorteile, auf Social Media lassen sich enorme Reichweiten entwickeln und somit
einerseits viele potenzielle Kunden erreichen und andererseits einen stetigen Austausch mit
seinen bestehenden Kunden fiuhren, um diese weiter an das Unternehmen zu binden. Im
Gegensatz zu Mail-Newslettern (oder wie friiher, Call-Centern) liegt hier der Vorteil daran,
dass der Kunde Social Media-Beitréage eher nicht als stérend oder unpassend wahrnimmt, da
er der Unternehmensseite von sich aus, freiwillig folgt. Ebenso werden Social Media-Posts
eher nicht klassisch als ,Werbung“ wahrgenommen, auch wenn sie heutzutage zu den
Marketing-Instrumenten gehdren. Dazu erfolgt die Kommunikation in beidseitige Richtungen,
das Unternehmen kommuniziert mit dem Kunden wie der Kunde mit dem Unternehmen. Nutzt
ein Unternehmen diese Mdglichkeiten voll aus und interagiert aktiv mit seinen Nutzern kann
es diese noch fester an das Unternehmen binden, da diese dann das Gefiuihl bekommen vom
Unternehmen gehort bzw. wahrgenommen zu werden. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die
Moglichkeit der Reichweitenvergrof3erung Uber Social Media — wer seine Nutzer dazu bringen
kann Beitrage zu teilen hat Zugriff auf die beste Form der Werbung: Empfehlungen. Wenn
Menschen einen von einem Freund geteilten Beitrag sehen, nehmen sie diesen im Normalfall
nicht als Werbung wahr, sondern als Empfehlung eines Freundes. Somit lassen sich die
Nachteilen klassischer Werbemittel vermeiden, wie dem von Bruhn (2016, S. 185)
angesprochenen potenziellen verweigerndem Verhalten der Konsumenten Werbung
gegenulber.

Welche Art der CRM-Werkzeuge zur Datengewinnung und Kundenbindung ein Unternehmen
nutzen will bleibt ihm Gberlassen, sollte aber auf Grundlage der Analyse der bereits bekannten
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Informationen der Kunden bzw. des Kundenstamms und der Zielgruppe sowie auf Basis der
Art des Unternehmens geschehen. Hier geht es also um die zuvor erwahnte Frage nach der
Gestaltung der Instrumente. Beispielsweise bietet es sich nicht an bei der Bearbeitung einer
alteren Zielgruppe mittels Social Media zu arbeiten — hier wére bspw. ein E-Mail-Newsletter
die bessere Wahl.

Nun stellt sich zudem noch auf die Frage nach dem Zeitpunkt der CRM-MalRhahmen. Wie
bereits festgestellt ist es im CRM vital seine Kunden nach ihren individuellen Bedurfnissen und
Winschen anzusprechen, um auf dieser Basis die richtigen CRM-MalRnahmen je Kunde
anzuwenden. Hierbei sind weitere Merkmale, nach denen es sich anbietet, seine Kunden zu
unterscheiden  der  Kundenlebenszyklus und der Produktlebenszyklus. Beim
Kundenlebenszyklus geht es darum, in welcher Phase der Beziehung zwischen Unternehmen
und Kunden sich der Kunde befindet. Wie bereits festgestellt spricht CRM sowohl
Interessenten und potenzielle Kunden an als auch bestehende Kunden — je nachdem an
welchem Zeitpunkt im Kundenlebenszyklus sich ein Kunde befindet verfolgt das CRM also
unterschiedliche Ziele und muss unterschiedliche MalRnhahmen verwenden, um den Kunden
anzusprechen. Das Management des Kundenlebenszyklus lasst sich hierbei einteilen in
Interessenten-, Kundenbindungs- und Kundenrickgewinnungsmanagement (Bagusat &
Schlangenotto, 2017, S.16). Die Identifizierung von potenziellen Neukunden und
Interessenten und die Gewinnung dieser als Kunden sind Ziel der Kundenakquisition, bei
Kundenbindung und Entwicklung geht es darum, aus Neukunden Bestandskunden zu machen
und aus Bestandskunden Stammkunden und auch die Rickgewinnung abwandernder oder
abgewanderter Kunden ist Teil der Unterteilung in den Kundenlebenszyklus. Beim der
Einteilung nach Produktlebenszyklus wiederum handelt es sich um die Einteilung danach, an
welchem Zeitpunkt des Produktkaufs der Kunde steht. Steht er kurz vor dem Kauf des
Produkts, hat er es gerade erst gekauft, liegt der letzte Kauf schon etwas her oder sehnt sich
der Kunde bereits nach einem neuen Produkt, da der letzte Kauf schon zu lange her liegt
(Léwenthal & Mertiens, 2000, 109 f.)? Die Einteilung in Kunden- und Produktlebenszyklus ist
also weiterhin wichtig, um festzulegen, wie die Kunden noch individueller angesprochen
werden kénnen.

Customer-Relationship-Management dient als Ergédnzung des Marketingmix und sollte von
Unternehmen genutzt werden, da es ermdglicht die Kunden individueller anzusprechen als
klassische Werbung bzw. klassisches Marketing dies erlauben. Durch die Katalogisierung der
Kunden- und Kundendaten kénnen Unternehmen ihre Kunden in weitere Kundengruppen
klassifizieren und somit besser kennen lernen und ansprechen. Hierdurch ist es besser
moglich auf die Bedurfnisse der Kunden einzugehen. Wenn Kunden sich verstanden fihlen
fuhrt das zu einer groReren Kundenzufriedenheit und ermdglicht eine starkere Bindung des
Kunden an das Unternehmen — nur so kénnen Unternehmen es langfristig schaffen
Neukunden zu gewinnen und diese in Stammkunden umzuwandeln, um ihre Wirtschaftlichkeit
zu garantieren. Die Werkzeuge des CRM sind dabei vielfaltig und sollten auf den
Kundenstamm bzw. die gewinschte Zielgruppe angepasst werden. Allerdings muss auch
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gesagt sein, dass es fur viele Unternehmen nicht mdglich ist jeden Kunden einzeln individuell
anzusprechen — hier bietet sich die Einteilung in Kundengruppen ein, um zumindest bis zu
einem gewissen Grad an den Kunden angepasstes Marketing durchzuflihren. Jedoch
ermdglichen es CRM-Systeme heutzutage die Katalogisierung der Kundendaten und
Interaktionen mit den Kunden, sowie die Gruppierung in Kundengruppen ein Stiick weit zu
vereinfachen bzw. sogar teilweise zu automatisieren.
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4 Internationalisierung

4.1 Grundlagen der Internationalisierung

Nachdem nun im Detail der FuRballsport, der Wirtschaftsmarkt Fuf3ball und seine
Besonderheiten sowie die Prozesse der Kommerzialisierung und Professionalisierung im
FuB3ball und die daran gebundenen Prozesse des Marketings sowie das Marketing selbst
betrachtet wurden ist es an der Zeit einen Blick auf die Internationalisierung und
Internationalisierungsstrategien zu werfen. Zunachst soll die Internationalisierung im
Allgemeinen definiert und betrachtet werden, bevor ein genauerer Blick auf die
Internationalisierung im Sport geworfen wird. Danach sollen Internationalisierungsstrategien
und nachfolgend Internationalisierungsmafinahmen im FufBball betrachtet werden, bevor
abschliel3end Herausforderungen und Risiken im Rahmen von
Internationalisierungsprozessen beleuchtet werden.

Internationalisierung bezeichnet im Grunde die ,geographische Ausdehnung 6konomischer
Aktivitdten Uber nationale Grenzen hinaus.” (Haas, Neumair & Schlesinger, 2018) — also
jegliche Unternehmensaktivitaten, die sich Uber die Grenzen des eigenen Landes hinaus
erstrecken sind als Teil der Internationalisierung zu verstehen. Dabei ist Internationalisierung
heutzutage in den meisten Wirtschaftsmarkten und Unternehmen ein fester Bestandteil des
Unternehmensmanagements. Die Welt wird stetig immer globaler und somit im Ubertragenden
Sinne immer kleiner. Prozesse und Geschéfte zu internationalisieren ist so einfach wie nie
zuvor. Kommunikations-, Herstellungs- und Transportwege sind ebenso wie weitere
Managementprozesse aufgrund der fortgeschrittenen Technisierung immer kirzer. So gut wie
jeder Prozess in einem Unternehmen kann heutzutage bspw. outgesourct werden, ohne, dass
sich Probleme im Workflow bemerkbar machen. Doch neben der Internationalisierung der
Geschéftsprozesse und der Internationalisierung in Produktion nimmt Internationalisierung
auch eine groRe Rolle in Kommunikations- und Marketingmanagement ein. Hier bezeichnet
Internationalisierung die ErschlieBung neuer Markte und die Steigerung der Unternehmens-
/Produkt-/Markenbekanntheit in diesen Markten mit dem Ziel sein Produkt in besagten Markten
zum Marktfiihrer zu machen oder sich zumindest mit seiner Marke auf den neuen Markten zu
etablieren. Griinde fir ein Unternehmen sein Glick auf internationalen Markten zu versuchen
kann es zahlreiche geben. Einer wére beispielsweise eine Sattigung des nationalen Marktes
und eine schon bestehende Monopolstellung eines Unternehmens, welches aber dennoch
nach Wegen sucht, um Absatz und Bekanntheit weiterhin zu erhéhen. Ein anderer wére eine
zu hohe Dominanz der Konkurrenz auf dem nationalen Markt und Internationalisierung als
Mittel zur ,Flucht® vor dieser Dominanz auf andere Markte. Auch die Ziele kdnnen allgemein
definiert werden. Im Mittelpunkt stehen wie beim regularen Marketing auch einerseits die
Steigerung der Markenbekanntheit, die Erh6hung der Reichweite und die Imageverbesserung
als psychologische Zielsetzungen und die Erweiterung des Absatzmarktes mit
Umsatzsteigerung in der Folge als 6konomische Zielsetzung. Doch bei solch internationalen
Prozessen konnte die Frage aufkommen, wo die Grenze bzw. die Unterschiede zwischen
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Internationalisierung und Globalisierung liegen. Laut Wiesner (2005, S. 11) liegt der grofte
Unterschied darin, dass bei der Internationalisierung als Teil der Prozesse ein tieferer Fokus
auf die einzelnen Arbeitsschritte und insbesondere darauf gelegt wird, welche Besonderheiten
das Land des Zielmarktes im wirtschaftlichen und kulturellen Bereich aufweist. Es geht also
bei der Internationalisierung nicht nur darum, blind mit seinen bestehenden Prozessen und
Ablaufen in ein fremdes Land zu exportieren, sondern den neuen Zielmarkt mitsamt seinen
kulturellen Besonderheiten und seiner gesellschaftlichen Zusammenstellung zu analysieren
und zu verstehen und somit ein individuell auf den Markt und dessen kulturelle und soziale
Besonderheiten angepasstes Marketingkonzept zu entwerfen. Bei der Globalisierung geht es
hingegen eher um Prozesse, die ein Verstandnis bzw. eine Anpassung des Unternehmens auf
den Zielmarkt bzw. das Zielland nicht erfordern oder nicht durchgefiihrt werden, mit dem Ziel
bspw. den Fokus mehr auf die Produktion oder den Absatz zu legen, als auf ein Verstandnis
des Marktes, um hier leichter GréR3envorteile gegeniiber der Konkurrenz zu erhalten (Wiesner,
2005, S.11). Wie normale Marketingprozesse auch setzt Internationalisierung also eine
eingehende Analyse des Zielmarktes voraus. Eine Herausforderung hierbei ist es, dass die
Gegebenheiten des Zielmarktes wie bspw. kulturelle oder religiose Besonderheiten haufig
unbekannt sind, da sie sich von denen des Herkunftslandes oft stark unterscheiden. Um jedoch
nicht ins Fettndpfchen zu treten, sollte sich dieser angenommen werden, ansonsten besteht
das Risiko im Rahmen der Marketingprozesse bspw. unbewusst einen kulturellen Affront zu
begehen, was gleichbedeutend mit einem immensen Imageverlust und quasi dem
gezwungenen Ende der Internationalisierungsmaflinahmen im jeweiligen Land waére.

4.2 Internationalisierung im Sport

Auch im Sport wird Internationalisierung immer wichtiger. Dass es insbesondere im Ful3ball
bereits sehr frih erste Internationalisierungsprozesse gab und dass die Organisationstruktur
mit Verbanden und Wettbewerben, aber auch viele marktwirtschaftliche Prozesse wie bspw.
Spielertransfers  internationalisiert ~ sind, wurde  bereits  angesprochen. Doch
Internationalisierungsprozesse sind mittlerweile auch schon langst im FuRball fester
Bestandteil von Kommunikations- und Marketingmanagement. Vereine und anderweitige
FuRballmarken bis hin zu ganzen Wettbewerben entwachsen ihren regionalen Markten und
suchen sich neue Zielmarkte im Ausland, um ihre Bekanntheit zu steigern. Weitere Motive zur
Internationalisierung kdnnen auch daruber hinaus vielfaltig sein, ahneln aber teilweise auch
den Internationalisierungsmotiven anderer Branchen. So kann bspw. der Heimatmarkt so
geséttigt sein, dass die Erschlieung von neuen Markten genutzt wird, um neue
Einnahmequellen zu schaffen (Schlésser 2011, zitiert nach van Overloop, 2015, S. 129).
Darlber hinaus kann es um die Bedienung bestehender auslandischer Fans gehen, um die
Verbesserung des Images oder darum, seine Verhandlungspositionen fiir Sponsoringdeals zu
verbessern (Schldsser 2011, zitiert nach van Overloop, 2015, S. 129). Neben den Motiven sind
auch die Vorteile der internationalen Vermarktung denen des ,normalen® Marketing nicht
unahnlich. Wie auch beim normalen Marketing ermdglicht es die Internationalisierung den
sportlichen vom wirtschaftlichen Erfolg ein Stiick weit unabhangig zu machen. Allerdings
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bedingen sich wirtschaftlicher und sportlicher Erfolg auch, wie bereits genannt, d.h. ohne
sportlichen Erfolg gibt es weniger Einnahmen und ohne wirtschaftlichen Erfolg bestehen
weniger Mittel, um sportlich erfolgreich zu sein. Dennoch bietet Internationalisierung eine
Absicherung fir Vereine in sportlichen Dirreperioden dennoch eine starke Marke zu bieten,
die wirtschaftlich stabil ist. Diese wirtschaftliche Stabilitat bietet dann die Méglichkeit, bei
gutem Management der verschiedenen Bereiche eines Vereins, tUber kurz oder lang auch
wieder sportlich erfolgreich zu werden. Angemerkt sei jedoch auch, dass die Voraussetzung
fur erfolgreiche (internationale) Vermarktung tiberhaupt erst sportlicher Erfolg ist. Eine starke,
internationale Marke im FuRball kann fast nur auf Basis von konstanter nationaler wie
internationaler sportlich guter Arbeit und sportlichem Erfolg entstehen. Gerade beim
internationalen Marketing ist der sportliche Erfolg ein Stick weit wichtiger als bei der Starkung
der Marke auf dem nationalen bzw. regionalen Markt. Grund hierfir ist, dass jene potenziellen
Fans im Ausland welche angesprochen werden sollen sich nicht aus den gleichen Motiven mit
einer Mannschaft identifizieren kénnen, wie regionale Fans. Weder haben sie eine regionale
Verbundenheit zum Verein und sind deshalb Fan, noch haben sie die Mdglichkeit auf dem
gleichen Level emotionale Erlebnisse mit einer Mannschaft zu feiern, wie bspw. ein Fan, der
bei einem Sieg im Stadion ist. Deshalb ist es gerade hier wichtig, das Selbstwert-Motiv
anzusprechen und sich mittels sportlichen Erfolgen zu einer starken Marke zu machen, die
auch Fans im Ausland anziehen kann. Dazu kommt, dass eine erfolgreiche Mannschaft auch
eine hohere Wahrscheinlichkeit hat in internationalen Sportberichterstattungen gezeigt zu
werden, und somit mehr Points of Contact (zu dt.: Berlihrungspunkte) mit potenziellen Fans
hat als ein Verein, der sportlich nicht erfolgreich ist. Sportlicher Erfolg und der Aufbau bzw.
das Bestehen einer starken Marke spielen also eine besondere Rolle als Basis, die eine gute
Internationalisierung erst erméglicht. Dabei bieten sich im Ful3ball im Gegensatz zu anderen
Branchen einige einzigartige Mdglichkeiten internationales Marketing zu betreiben.

4.3 Internationalisierungsstrategien im Ful3ball

Im Folgenden soll ein Blick auf einige Internationalisierungsstrategien und Ablaufe geworfen
werden. Als Basis eines jeden Internationalisierungsprozesses steht wie erwdhnt eine
eingehende Analyse des Zielmarktes und ein tiefgreifendes Verstandnis dessen kultureller und
sozialer Werte. Doch der Internationalisierungsprozess hat bereits hiervor einige Stufen.
Schldésser (2011, zitiert nach van Overloop, 2015, S. 129) beschreibt die Schritte des
Internationalisierungsprozesses wie folgt:

1. Auswahl der im Ausland durchzuflhrenden Aktivitaten
2. Auswahl der geeigneten Landermarkte
3. Auswahl der Markteintrittsstrategie und des Markteintrittskonzepts

4. Auswahl des Markteintrittszeitpunkts
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Den ersten Punkt stellt also zunachst die Uberlegung, welche Aktivitidten im Rahmen der
Internationalisierung durchgefiihrt werden sollen. Diese richten sich nach den spezifischen
Zielen, welche mit der Internationalisierung erreicht werden sollen. Geht es primar um
psychologische oder um o6konomische Ziele, soll der Prozess langfristig oder kurzfristig
angelegt sein, welchen Methoden des Marketings wird sich bedient? All das muss im Voraus
geklart werden. Mdogliche InternationalisierungsmalRnahmen im FufRball werden im
Kapitelabschnitt 4.4 genauer behandelt.

AnschlieBend mussen sich Gedanken gemacht werden, in welche Markte expandiert werden
soll. Hierbei bieten sich Markte mit einer geringen nationalen Sattigung an —im FuRball waren
dies also Lander, deren nationale Ligen bzw. Vereine nicht spielstark oder qualitativ
hochwertig sind. In diese Markte kann eine etablierte Marke leicht eindringen und aufgrund
ihres bestehenden Ansehens leicht eine starke Position auf dem Markt erreichen. Dazu sollte
der Markt selbstverstandlich grof3 genug sein, um lohnende Ergebnisse mit sich zu bringen —
die Bevolkerungszahl eines Landes spielt also auch eine Rolle. Mit Blick auf die bisher
aufgestellten Kriterien béten sich also bspw. China, die USA, Indien oder Afrika an. Allesamt
bevélkerungsreiche Regionen, deren heimische Fuf3ballligen- und Mannschaften nicht die
sportliche Qualitat, das Ansehen und den Markenwert haben, um bspw. mit den europaischen
zu konkurrieren. Ein Land wie England hingegen wirde sich fir einen
Internationalisierungsvorstol?3 nicht lohnen, da der nationale Markt dort durch die Premier
League mehr als ausreichend gesattigt ist. Jedoch bestehen noch weitere Kriterien, die die
potenziellen Zielmarkte zusatzlich einschranken. Hierunter fallen z.B. gewisse die
gesellschaftliche/soziale und infrastrukturellen Mindestvoraussetzungen in einem Land, die
notig sind, um ein FuRballprodukt Gberhaupt empfangen bzw. Gberhaupt erst konsumieren zu
kénnen. Dazu sollte der neue Zielmarkt auch die finanziellen Méglichkeiten haben, um daraus
einen 6konomischen Nutzen ziehen zu kdnnen. Beispielsweise bote sich mit Blick auf die
ersten beiden genannten Kriterien ein Land wie Bangladesch an, bevolkerungsreich und keine
ausreichende Sattigung durch die nationale Liga. Mit Blick auf die Infrastruktur und sozialen
Strukturen in der Gesellschaft wird jedoch klar: Einerseits bietet das Land keine ausreichende
infrastrukturelle Abdeckung, um das Produkt (in dem Fall, FuRballberichterstattungen, sei es
per TV, Internet oder Social Media) an die Zielgruppe zu bringen. Gerade einmal ca. ein Drittel
der Bevdlkerung hat Internetzugang (Kemp, 2022). Andererseits ist in diesem Beispiel die
Bevolkerung des Landes, also der potenzielle Zielmarkt auch nicht finanziell ausreichend
ausgestattet, um der Marke o©konomischen Wachstum zu ermdglichen, also bspw.
Merchandise zu kaufen. Bangladesch wére also als mdglicher Zielmarkt eher ungeeignet,
obwohl zwei der genannten Kriterien auf das Land zutreffen. Es wird also deutlich, dass bei
der Wahl des Zielmarktes alle und nicht nur ein paar der genannten Kriterien zutreffen missen,
um bestmdglich geeignete Lander als Ziel der InternationalisierungsmalRhahmen
auszuwahlen. Neben den genannten Kriterien sollte gerade im Beispiel der
Internationalisierung einer Ful3ballmarke zudem Voraussetzung sein, dass im gewahlten Land
bereits ein generelles Interesse am FulRball besteht. Denn, wo keine Interessenten waren,
waére kein Markt, in den eine Marke mit ihren MarketingmalRnahmen eintreten kdnnte.
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Als néachstes folgt die Auswahl der Markteintrittsstrategie. Doch welche mdglichen Strategien
gibt es hier? Bevor der Blick auf die beiden mdglichen Markteintrittsstrategien, die Wasserfall-
und die Sprinklerstrategie geworfen wird, soll in diesem Zusammenhang ein kurzer Blick auf
das Triade-Modell von Kenichi Ohmae erfolgen. Das Triade-Modell besagt im Grunde, dass
ein Unternehmen, welches sich international durchsetzen will sich in den drei Kernmarkten der
freien Marktwirtschaft etablieren muss — Ohmae nach sind das die USA, Europa und Japan
(Ohmae, 1985, S. 143). Die Mdglichkeiten, die diese Lander einem Unternehmen ermdéglichen
koénnen, sollen voll ausgenutzt werden. Dabei geht er davon aus, dass diesen Kernmarkten
jeweils die gleiche Wichtigkeit zugestanden werden muss und sich auf alle drei Markte von
Unternehmensseite aus im Zuge eines Internationalisierungsprozesses intensiv konzentriert
werden muss, um auf dem Weltmarkt mitzuhalten. Doch hier endet das Triade-Modell nicht.
Ohmae gibt zudem den Denkanstol3, dass ein Unternehmen, welches im Ausland agiert nicht
direkt als auslandisches Unternehmen erkennbar sein soll. Stattdessen sollen Unternehmen
bzw. Marken mdglichst versuchen als ,Insider” aufzutreten, dies setzt selbstverstandlich ein
intensives Wissen Uber die jeweiligen Lander und ihre Markte voraus — was aber auch bereits
eingangs angesprochen wurde. Dazu sieht Ohmae im Rahmen des Triade-Modells vor, dass
die Kernmarkte genutzt werden koénnen, um ebenfalls Zugriff auf Schwellen- und
Entwicklungslander zu ermdglichen. Er teilt dabei den drei Kernregionen jeweils eine
Schwellen- bzw. Entwicklungsregion zu: USA zu Lateinamerika, Japan zu dem Rest von Asien
sowie Europa zu Afrika bzw. Nah- und Mittelost. Den Vorteil sieht er hier aufgrund der regen
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Beziehungen der Kernregionen zu den jeweiligen
Schwellen- bzw. Entwicklungsregionen (Ohmae, 1985, S. 143). Das Triade-Modells lasst sich
vielleicht nicht vollstandig auf die Internationalisierung der Marketingmaf3nahmen im FufZball
Ubertragen, gibt aber einige interessante Denkanstdfl3e. Einerseits liefert es Ideen, auf welche
Markte der Fokus gelegt werden kénnte, andererseits ist der Gedanke interessant, eine
Region als ,Bricke* in weitere, verbundene Regionen zu nutzen. Dazu kommt der Kern-
Gedanke: Ein Unternehmen sollte im Ausland nicht als ,Parasit* oder als Eindringling wirken,
sondern sich mit den Gegebenheiten und den Menschen dort so vertraut machen, um dort
Insider wahrgenommen zu werden. Wie erwahnt setzt dies tiefgehende Kenntnisse und somit
eine Analyse des Zielmarktes voraus, lasst sich aber auch bspw. durch die Eréffnung von
Geschéftsstellen und die Einstellung von Mitarbeitern und Experten im bzw. aus dem
jeweiligen Land umsetzen.

Der Markteintritt selbst kann nach verschiedenen Modellen geschehen, die allesamt ihre Vor-
und Nachteile haben. Einige der Modelle — wie das Modell des globalen Unternehmens oder
das UNO-Modell — sind zudem iberholt, da sie bspw. die angesprochenen kulturellen und
sozialen Unterschiede zwischen L&ndern nicht beachten oder bspw. zum Einstieg in
unattraktive Markte verleiten (Ohmae, 1985, 42 ff.). Der Markteintritt sollte also heutzutage
entweder auf Basis des Wasserfall- oder des Sprinklermodells geschehen (wobei ersteres
auch nicht mehr unbedingt empfehlenswert ist). Das Wasserfallmodell macht sich einen der
Gedanken aus dem Triade-Modell zunutze: Das Nutzen eines Marktes (hier, eines Landes und
nicht einer ganzen Region) als Briicke in weitere Markte (L&nder). Als Beispiel: ein
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Unternehmen, das nach Europa expandieren mdchte startet in Deutschland und breitet sich
im Laufe der Jahre von dort immer weiter aus, expandiert in den folgenden Jahren also bspw.
nach Osterreich und die Schweiz, dann in die Niederlande und nach Italien und anschlieRend
nach GrofRbritannien und Frankreich (van Overloop, 2015, S. 217). Der Nachteil hierbei liegt
allerdings darin, dass dieser Brickenbau voraussetzen wiurde, sich in den jeweiligen
Startlandern schnell an der Spitze zu etablieren (um die Expansion zu ermdglichen), was in
der Praxis nicht allzu realistisch ist (Ohmae, 1985, 43 f.). Deshalb sollte lieber auf das
Sprinklermodell gesetzt werden. Nach der Auswahl der Zielmérkte im vorherigen Schritt sollten
hiernach nun alle Zielmarkte gleichzeitig mit hohem Druck und mdglichst schnell ,iberflutet*
werden (Ohmae, 1985, S. 44). Ziel hierbei ist es, sich auf diesen Markten schnell zu etablieren,
also schnell Marktanteile zu gewinnen und mdoglichst schnell mittels dem Erreichen seiner
psychologischen und insbesondere o©konomischen Ziele auf dem neuen Markt fir
Kosteneinsparungen bei den Internationalisierungsmal3nahmen zu sorgen (van Overloop,
2015, S. 216). Also die (erwiinscht schnell auftretenden) Einnahmen auf dem bzw. durch den
neuen Markt zu nutzen, um die Kosten flir die Internationalisierungsmaf3hahmen
auszugleichen.

Als letzten Schritt sollte sich ein Unternehmen Gedanken machen, zu welchem Zeitpunkt es
in den Markt eintreten mdchte. Einerseits lasst sich hierunter eine reine chronologische
Festlegung verstehen (bspw. ,in einem Monat®, ,nachstes Jahr®, o. a.). In erster Linie geht es
aber um den strategischen Zeitpunkt des Markteintritts. Hierflr lassen sich zwei verschiedene
LZeitpunkte“ bzw. Strategien flr den Markteintrittszeitpunkt heranziehen: Das Pionier-Modell
und das Folger-Modell (welches sich nochmal in das Modell des friihen Folgers und das des
spaten Folgers unterteilen lasst). Wie so oft haben beide Modelle ihre Vor- und Nachteile, die
ihm Folgenden zusammen mit den Modellen dargestellt werden sollen. Fischer et al. nach
wurde bislang von der Forschung ein klarer Vorteil beim Pionier-Modell verortet, sie sind
allerdings der Meinung, dass sich mit der Unterteilung des Folgers in den spaten und den
frihen Folger klare Vorteile beim Modell des friihen Folgers herauskristallisieren (M. Fischer,
Himme & Albers, 2007, S. 540). Die Frage ist jedoch, ob dies im Fall der internationalen
Vermarktung von Ful3ballmarken bzw. Unternehmen auf dem Fuf3ballmarkt auch der Fall ist.
Denn die Auswahl des ,besseren“ Modells fir ein jeweiliges Unternehmen sttitzt sich nicht nur
auf die Vor- und Nachteile des jeweiligen Modells, sondern unterscheidet sich auch in Hinblick
auf die Besonderheiten des jeweiligen Markts und auf Basis der kulturellen Unterschiede
zwischen den jeweiligen Ziellandern. Beim Pionier-Modell handelt es sich um die Strategie als
Erster einen Markt zu betreten, als Pionier also, bzw. den Markt Gberhaupt zu schaffen. Die
Vorteile hierbei sind, dass sich auf diese Art und Weise bislang unbearbeitete Méarkte schnell
erobern lassen (Berghoff & Ziegler, 1995, S. 16) — in der Theorie. Wo ein Unternehmen ohne
Konkurrenz arbeiten kann, kommt es aus Alternativmangel von Seiten der Konsumenten
unweigerlich zu einer schnellen Etablierung an der Spitze des jeweiligen Marktes. Ein
Unternehmen kann so vermeintlich frih diverse Ziele der Internationalisierung erreichen
darunter u.a. die psychologischen Ziele der Bekanntheitssteigerung und Imageverbesserung
neben den 6konomischen wie der schnellen Gewinnung vieler Marktanteile (van Overloop,
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2015, S. 325). Doch neben diesen offensichtlichen Vorteilen hat der Pionier einen weiteren,
nicht direkt ersichtlichen Vorteil. Durch seine (zunachst) konkurrenzlose Etablierung auf dem
Markt hat er die Mdglichkeit Markteintrittsbarrieren fur potenzielle Folger aufzubauen (van
Overloop, 2015, S. 325). Diese kdnnen einerseits psychologischer Natur sein, bspw. dadurch
erklarbar, dass der Pionier auf einem Markt so gute Arbeit geleistet hat, dass das Produkt
ebendessen in den Augen der Konsumenten in seiner Qualitét konkurrenzlos ist. Andererseits
konnen diese auch marktwirtschaftlicher Natur sein. So ist es denkbar, dass der Pionier
aufgrund seines frihen Markteintritts lukrative und/oder exklusive Kooperationsvertrage mit
regionalen Dienstleistern und anderweitigen Shareholdern hat. Auch ist es méglich, dass sich
der Pionier aufgrund friiher diplomatischer Handlungen mit wichtigen Politikern oder
Personlichkeiten des Marktes bzw. des Landes gut gestellt hat. Die Markteintrittsbarrieren
konnen dabei von Land zu Land und von Kultur zu Kultur unterschiedlich sein. Ein Beispiel:
Ohmae beschreibt Japan als einen Markt, in dem der Pionier meist konkurrenzlos an der
Spitze bleibt, da die Japaner diesen als ,Originalmarke® betrachten (Ohmae, 1985, S. 135).
Unabhéngig davon, ob der Pionier ein Produkt oder eine Dienstleistung tatsachlich erfunden
hat geht es auf dem dortigen Konsumentenmarkt lediglich darum, wer den Markt als Erster
bedient hat. Es ist also wie in den vorherigen Schritten erwahnt wichtig, sich bewusst zu sein,
wie der Stand eines Unternehmens sich in den Augen der Konsumenten je nach
Markteintrittszeitpunkt unterscheiden kann, da dies von Land zu Land und von Kultur zu Kultur
unterschiedlich ist. Der grof3te Nachteil des Pionier-Modells stellt dann auch gleichzeitig einen
Vorteil des Folger-Modells. Der Pionier betritt einen bislang ,unerforschten Markt. Zwar lassen
sich Risiken durch eingehende Marktanalysen minimieren, ein Restrisiko bleibt aber immer
bestehen, zudem sich durch reine Theorie niemals vollstandig hervorsehen lassen kann, wie
ein Markt in der Praxis auf den Markteintritt eines Unternehmens reagiert. Der Pionier hat also
zwar das Potenzial eines schnellen Marktwachstums mit einer potenziellen Monopolstellung
und dem Aufbau von Markteintrittsbarrieren gegentber den Folgern, hat aber dabei auch das
groRte Risiko. Er muss eine Menge finanzieller Mittel aufwenden, um tberhaupt in den Markt
zu kommen, hat aber keine Garantie auf Erfolg, da sich Markte und insbesondere das
Verhalten der Konsumenten oft unvorhersehbar entwickeln kdnnen. Hier liegt der Vorteil des
Folger-Modells: Folger kdnnen aus den Fehlern des Pioniers lernen und dieselben Fehler
vermeiden oder zumindest vorbeugen. Doch nicht nur die Fehler des Pioniers lassen sich von
der Verfolgerseite ausnutzen, auch dessen positive Durchbriiche bspw. auf dem Markt oder in
der Forschung (van Overloop, 2015, S. 325). Bei zu vielen Fehlern oder Fehlinvestitionen des
Pioniers kann der Folger diesen also versuchen einzuholen, bei Innovationen oder
Durchbrichen auf dem Markt jedoch ist es dem Folger immer noch mdglich einen
Windschatten-Effekt auszunutzen und sich zumindest hinter dem Pionier auf dem Markt zu
etablieren. Der Nachteil hierbei besteht allerdings darin, dass der Folger es in diesem Modell
ziemlich schwer hat, den Pionier tatséchlich zu Gberholen. Um am Pionier vorbeizuziehen,
brauchte es hohe Investitionen von Seiten des Folgers, in dessen Rahmen kalkuliert werden
musste, ob hier langfristig die Einnahmen die hohen Ausgaben wieder gewinnbringend
ausgleichen wirden. In der Theorie aber ware es dem Folger mdglich seine Vorteile zu nutzen,
aus den Fehlern des Pioniers zu lernen und bei weitreichenden Investitionen den Pionier sogar
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zu Uberholen (Berghoff & Ziegler, 1995, S. 16). Bislang lasst sich also das Fazit ziehen, dass
der Pionier die besseren Chancen hat schnell auf einem Markt an eine Monopolstellung zu
gelangen und sich zu etablieren, sich auf dem Weg dahin jedoch den gréf3eren Risiken stellen
muss. Der Folger hingegen kann aus den Fehlern des Pioniers lernen und problemloser und
risikofreier in einen Markt eintreten, hat es allerdings schwerer den Pionier zu tGberholen und
an die Spitze des Marktes zu kommen, es sei denn er ist bereit hohe Investitionen einzugehen.
Doch wo liegt nun der Unterschied zwischen dem eingangs erwahnten friithen Folger und dem
spaten Folger? Lambkin (1988, zitiert nach M. Fischer et al., 2007, S. 542) unterscheidet den
frihen Folger auf der Grundlage, dass er zwar nach dem Pionier in den Markt eintritt, jedoch
zu einem Zeitpunkt, an dem der Markt noch nicht ausgereift und durch haufige Veranderungen
der Nachfrage- und Angebotsbedingungen gepragt ist. Der friihe Folger versucht also die
Vorteile des Pioniers mit denen des spaten Folgers zu vereinen, indem er einerseits friih in
den Markt eintritt, andererseits aber spat genug, um bereits aus den Fehlern des Pioniers
lernen zu konnen (Fischer, 2001, zitiert nach M. Fischer et al., 2007, S. 540). In der Regel ist
dies meist nur groBen Unternehmen mdglich, da nur diese ausreichend Ressourcen zur
Verfligung haben, um flr die hierfir bendtigten Investitionen zu sorgen und die verbleibenden
Risiken des frUhen Markteintritts im Zweifelsfall abzufangen. Hier geht es also um die vorhin
erwahnten Unternehmen, die bereit sind als Folger die nétigen Mittel einzusetzen, um am
Pionier vorbeizuziehen. Im Gegensatz zum frihen Folger eignet sich also fiir Unternehmen
mit weniger Ressourcen die Rolle des spaten Folgers, da diese die wenigsten Risiken bietet
(M. Fischer et al., 2007, S. 542) — allerdings auch die geringsten Erfolgschancen. Wéahrend
also klassisch dem Pionier die gréf3ten Chancen auf Erfolg zugeschrieben werden ist die
Mdglichkeit die Vorteile das Modell des frilhen Folgers zu nutzen nicht auRer Acht zu lassen.
Bei groRen Firmen, wie es im Normalfall bei Akteuren auf dem FufR3ballmarkt welche
Internationalisierung anstreben der Fall ist, sollte also mdglichst das Modell des Pioniers oder
das des frihen Folgers genutzt werden. Das Modell des spaten Folgers verspricht in dieser
Hinsicht nicht die zufriedenstellende Erflillung der Ziele eines Internationalisierungsprozesses.
Fur kleine bis mittelgroRe Akteure hingegen ist das Modell des spaten Folgers durchaus
denkbar, wenn diese sich damit zufrieden geben auch auf neuen Markten nicht an der Spitze
der Nahrungskette zu stehen. Das gewéhlte Modell fir den Markteintrittszeitpunkt ist also
abhangig von vielen Faktoren: Der Grof3e und Art des Unternehmens und somit der durch die
Internationalisierung angestrebten Unternehmensziele, der Branche des Marktes, den
kulturellen Besonderheiten des Ziellandes und den Vor- und Nachteilen des Modells selbst.

4.4 Internationalisierungsmaflnahmen im Ful3ball

Nachdem nun Internationalisierungsstrategien und der zeitliche Ablauf eines
Internationalisierungsprozesses betrachtet wurden soll der Blick auf mdgliche Malinahmen im
Rahmen des Internationalisierungsprozesses im Rahmen der internationalen Vermarktung
von FuBballunternehmen geworfen werden. Einerseits besteht hierfir die Mdoglichkeit
klassische Marketinginstrumente, wie bspw. Sponsoring oder Licensing zu nutzen. Diese
wurden in Kapitel 3 bereits im Detail betrachtet, weshalb im folgenden Abschnitt der Fokus
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priméar auf jene Moglichkeiten gelegt werden soll, die exklusiv dem internationalen Marketing
und/oder dem Fuf3ballmarkt sind. Van Overloop stellt zu diesem Zweck folgende MalRBhahmen
fur Internationalisierung von Fu3ballmarken heraus:

,V. a. Spielertransfers und Scouting, mediale Vermarktung, Sponsoring und Lizenzrechte
(einschlieflich Verkauf von Merchandise-Artikeln), Gastspiele, flankierende
SportmafRnahmen, Nachwuchszentren und Sportschulen, Aufbau internationaler Fan-Clubs,
Verkaufsniederlassungen, landerspezifische Produktinnovationen, internationale
Medienangebote, strategische Allianzen und touristische Angebote (Van Overloop, 2015,
S. 130).

Um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen, soll aus dieser Liste lediglich eine Auswabhl
der relevantesten MaRnahmen betrachtet werden. Da, wie erwahnt, Sponsoring und
Licensing, aber auch mediale Vermarktung und Teile von Merchandising bereits im vorigen
Kapitel betrachtet wurden soll im folgenden Abschnitt der Fokus auf die Mafinahmen
Spielertransfers, Gastspiele und internationale Medienangebote sowie auf den Aufbau
infrastruktureller Maflinahmen wie Nachwuchszentren und Sportschulen,
Verkaufsniederlassungen oder auch Biros geworfen werden.

4.4.1 Spielertransfers

Die  wohl ,wichtigste  Ressource® (Puck & Wirth, 2009, S.115) des
Internationalisierungsprozess von Fuf3ballmarken ist die gezielte Verpflichtung bestimmter
Spieler als Teil der Transferaktivitaten eines Klubs. Die Auslegung der Transferaktivitaten mit
Hinsicht auf die internationale Vermarktung bietet die Moglichkeit der schnellen und steilen
Steigerung der Markenbekanntheit und der Verbesserung des Markenimages in einem
bestimmten Land. Zwar sollte angesichts der Wichtigkeit sportlichen Erfolgs im Ful3ball der
primére Fokus bei Spielerverpflichtungen auf der Qualitéat des Spielers und der Verbesserung
der Mannschatft liegen, allerdings spielt die Vermarktung bei Akteuren im FuRRball mittlerweile
auch eine so grof3e Rolle, dass sie sogar auf Transferentscheidungen Einfluss nimmt. Da eines
der primaren Ziele im Marketing die Standfestigkeit einer Marke auch unabhdngig vom
sportlichen Erfolg ist heiligt hier der Zweck also die Mittel. Wenn aber die Verpflichtung eines
Spielers sowohl den sportlichen Anspriichen gerecht wird oder diese sogar Ubertrifft als auch
vermarktungstechnisch einschlagt lasst sich gut und gerne von einem wahren Transfercoup
reden. Dabei konnen Spielerverpflichtungen, die unter dem Gesichtspunkt von
Internationalisierung geschehen vielschichtige Ziele erreichen. Einerseits kann es um die reine
ErschlieBung eines Marktes gehen. Puck und Wirth (2009, S. 116) legen hierfur als Beispiel
den Transfer des chinesischen Spielers Dong Fangzhou vom chinesischen Verein Dalian
Shide zu Manchester United aus dem Jahr 2004 dar. Manchester United versuchte hierbei den
damaligen 19-jahrigen Fangzhou, der als groRes Talent galt, als Zugpferd fur den
chinesischen Markt zu nutzen, um die eigene Vereinsmarke dort bekannter und beliebter zu
machen. Der Klub erkannte zum damaligen Zeitpunkt ein geschatztes Fanpotenzial von ca.
23 Mio. Menschen in China fur sich und entschied sich fur die Verpflichtung von Fangzhou um



50

zu versuchen dieses auszunutzen (Puck & Wirth, 2009, S. 116). Diese Zahlen sind heutzutage
selbstverstandlich Uberholt, das wahre Potenzial des chinesischen Zuschauermarktes konnte
erstin der jingeren Vergangenheit erkannt werden. Wang et al. (2019, S. 1) gehen im Rahmen
ihrer Studie davon aus, dass der chinesische Zuschauermarkt heutzutage ganze 300 Mio.
potenzielle Fans umfasst, von denen eine Vielzahl europaische Teams unterstitzt.
Manchester United kann dabei in China mittlerweile auf eine Anhangerschaft von ca. 107 Mio.
Fans blicken, was die ,Red Devils* (Spitzname von Manchester United) der Studie nach zum
zweitbeliebtesten FuRRballklub in China macht (lediglich hinter Real Madrid) (Wang et al., 2019,
S. 1). Zwar ist eine direkte Kausalitat mit dem Fangzhou-Transferdeal nicht nachzuweisen, er
legt aber zwei Gedanken nahe. Zum einen, dass die friihe Erkenntnis Uber das Potenzial des
chinesischen Marktes und der damit einhergehende frihe Markteintritt von United den
Grundstein fur die heutige Popularitat der Red Devils in China legten. Zum anderen, dass die
Verpflichtung eines Spielers vor dem Hintergrund der internationalen Vermarktung ein
probates Zahnrad im Motor des Internationalisierungsprozess einer Ful3ballmarke sein kann.
Anzumerken sei dazu, dass Fangzhou in seinen vier Jahren bei Manchester United lediglich
drei Pflichtspiele fur die Red Devils bestritt, fir ganze drei Saisons an Royal Antwerpen
verliehen wurde und schlussendlich 2008 abldsefrei zuriick zu Dalian Shide wechselte
(transfermarkt, 2022a). Der Transfer von Dong Fangzhou war also weder aus wirtschatftlichen
noch aus sportlichen Gesichtspunkten ein lohnenswerter Deal fir die Red Devils. Als
Internationalisierungsmalfinahme fir einen der wichtigsten Méarkte dafiir umso mehr.

Dong Fangzhou war dabei bei weitem nicht der einzige Spieler, den Manchester United vor
dem Hintergrund der Internationalisierung verpflichtete. Zu dieser Kategorie zahlte auch der
Siudkoreaner Ji-sung Park. Im Gegensatz zu Fangzhou war Park zum Zeitpunkt seines
Wechsels bereits ein Topspieler, der seinen Durchbruch im Rahmen der Weltmeisterschaft
2002 hatte. Park brachte also nicht nur vermarktungstechnisch viel Potenzial mit, sondern
hatte auch spielerisch die Qualitdten, um den Red Devils weiterzuhelfen. Park fallt also
durchaus unter die Kategorie des Eingangs angesprochenen Transfercoups — ein Spieler, der
sowohl half, einen Markt (Stidkorea) zu betreten bzw. zu erschlieRen, als auch die sportliche
Qualitat der Mannschaft steigerte. Die Verpflichtung von Park wurde zwar ,von der
Vereinsfihrung als strategischer Einkauf zur Erweiterung der Fanbasis im asiatischen
Wachstumsmarkt bezeichnet” (FAZ, 2005, zitiert nach Puck & Wirth, 2009, S. 116), half aber
den Red Devils auch beim Erreichen ihrer sportlichen Ziele. Ji-sung Park spielte bis 2012 fur
Manchester United und machte die Red Devils seinerzeit zum beliebtesten Premier League-
Team in Siudkorea. Heutzutage gebuihrt der Titel des in Sudkorea beliebtesten Premier
League-Klubs Tottenham Hotspur (Tribal Football, 2020), bei denen, wenig Uberraschend, seit
2015 der sudkoreanische Starspieler Heung-min Son unter Vertrag steht. Der siebenmalige
asiatische FuRballer des Jahres (Tan, 2022) tritt damit in Parks Ful3stapfen als inoffizieller
Botschatfter fir einen bestimmten Markt und bietet erneut ein perfektes Beispiel dafir, wie sehr
sich die Verpflichtung eines Spielers auf die Beliebtheit und Bekanntheit einer Fu3ballmarke
in einem bestimmten Land auswirken kann.
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Neben der Verpflichtung von Spielern aus einem bestimmten Land ist zudem die Verpflichtung
eines globalen Starspielers ein Mittel, um die internationale Vermarktung eines Vereins
voranzubringen. Spieler, die auf der ganzen Welt beliebt und bekannt und méglicherweise ihre
eigene Marke sind eignen sich hierflir besonders. Puck und Wirth (2009, S. 116) stellen in
diesem Zusammenhang als Beispiel David Beckhams Wechsel von Manchester United zu
Real Madrid heraus. Beckham kostete Real Madrid damals ca. 37,5 Mio. Euro, sein Wechsel
sorgte jedoch bei den Koniglichen (Spitzname fur Real Madrid) fur einen solchen Hype, dass
der Transfer trotz der hohen Transfersumme fiir die Madrilenen zu einem guten
wirtschaftlichen Deal wurde. Neben den offensichtlichen wirtschaftlichen Auswirkungen eines
solchen Transfers nutzte Real Madrid also die globale Marke des Weltstars David Beckham,
um weltweit flr eine Verbesserung der eigenen Marke zu sorgen. Im Gegensatz zu den beiden
vorangegangenen Beispielen gibt es jedoch bei der Verpflichtung eines solchen Weltstars
einige Einschrankungen, auf diese zu achten ist. Zum einen sind solche Transfers in der Regel
nur fur Klubs mdglich, die bereits ein hohes Ansehen als globale Marke haben, da ein Spieler
eines solchen Kalibers sonst wohl kaum zu einem Team wechseln wiirde. Dazu bergen solche
Transfers ein enormes Risiko, da sie hohe finanzielle Ressourcen verschlingen und selbst bei
vorangehenden Umsatzprognosen ein Restrisiko verbleibt, dass ein Transfer nicht wie
gewunscht einschlagt. Auf3erdem lasst sich mit solchen Verpflichtungen Internationalisierung
nur oberflachlich betreiben. Zwar locken Weltstars neue Fans aus aller Welt an, eine richtige
emotionale Bindung der Fans eines bestimmten Landes mit dem Verein als Folge, wie es
bspw. mit Ji-sung Park oder Heung-min Son geschah findet aber eher nicht statt. Dennoch ist
die Auswirkungen, die die Verpflichtung von Starspielern auf die wichtigen internationalen
Markte hat, nicht zu unterschatzen. Als aktuelle Beispiele bieten sich die Transfers von
Cristiano Ronaldo und Lionel Messi zu Manchester United bzw. Paris Saint-Germain (PSG)
zur Saison 2021/2022 an. In der direkten Folge dieser Transfers konnten sowohl Manchester
United als auch PSG in den chinesischen sozialen Medien starke Anstiege ihrer Follower-
Zahlen verzeichnen. Zusammengerechnet brachten die Transfers von Messi und Ronaldo
ihren neuen Klubs tber 1 Mio. neue Follower in den chinesischen sozialen Medien ein
(Mailman Group, 2022, S. 12).

Zu guter Letzt sei in Hinblick auf die Spielerverpflichtungen noch zu nennen, dass diese fir
eine Marke nicht nur den Zuschauermarkt in einem bestimmten Land 6ffnen kdnnen, sondern
dadurch indirekt auch den Sponsorenmarkt. Wenn der Zuschauermarkt eines Landes wachst,
also Offentlichkeitsinteresse entsteht lassen auch Sponsoren aus dem jeweiligen Land nicht
lange auf sich warten, um auf dieser Welle mitzureiten. Ein Beispiel hierfur ware der Transfer
des chinesischen Nationalspieler Li Tie zum FC Everton im Jahr 2003, der dem Klub in der
Folge einen Sponsorenvertrag mit dem chinesischen Mobiltelefonhersteller Kejian Gber 1 Mio.
Pfund jahrlich einbrachte — obwohl Kejian gar nicht auf dem englischen Markt aktiv war (Puck
& Wirth, 2009, S. 116).

Schlussendlich richtet sich die Auswahl, welche Art von Spieler ein Verein verpflichtet ganzlich
nach den gewinschten Zielen, dem Ansehen der eigenen Vereinsmarke und den
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vorhandenen finanziellen Ressourcen. Soll der Fokus auf einem spezifischen Land oder Markt
liegen, dem ein besonderes Potenzial zugeschrieben wird, bietet es sich an in jenem Land
einen etablierten Star aus der nationalen Liga oder aus der Nationalmannschaft zu
verpflichten. Um Transferkosten einzusparen ist es auch denkbar in einem Land Scouting zu
betreiben und ein junges Toptalent zu verpflichten, dem in seinem Land eine groRe Zukunft
zugeschrieben wird, das aber international noch etwas unter dem Radar fliegt. Liegt der Fokus
nicht auf einem bestimmten Land und sind die nétigen Ressourcen vorhanden ist allerdings
die Verpflichtung eines Weltstars auch durchaus méglich, wenngleich hierbei diverse Risiken
bestehen, die insbesondere damit zu tun haben, dass ein solcher Transfer meist immense
Geldsummen verschlingt und im schlimmsten Falle nicht so einschlagt, wie sich erhofft wird.
Es bleibt dennoch festzuhalten, dass alle drei dieser Methoden probate und beliebte
MalRnahmen in der Internationalisierung von Ful3ballmarken sind und oft den Grundstein zum
Erfolg weiterer Internationalisierungsmaflinahmen legen.

4.4.2 Gastspiele und Marketing-Reisen

Ein weiteres Mittel, um den Internationalisierungsprozess voranzutreiben bieten Gastspiele
und Marketing-Reisen. Viele Klubs nutzen die spielfreien Zeitraume im Sommer oder auch im
Winter neben der Saisonvorbereitung als Vermarktungszeitraum, idealerweise lassen sich
hierbei Saisonvorbereitung und Vermarktung sogar verbinden. Die spielfreie Zeit wird mit
Reisen Uberbrickt, die vor dem Hintergrund der internationalen Vermarktung stattfinden. Im
Rahmen der Reisen ins Ausland kénnen die Mannschaften direkt mit ihrer Zielgruppe auf dem
internationalen Zielmarkt in Kontakt treten, was wahrend der Saison aufgrund des engen
Terminplans und der oft weiten Reisedauer nicht moglich wéare. Hierfir veranstalten die
Vereine bspw. ein Rahmenprogramm, bieten Meet and Greets an, veranstalten Workshops
und am wichtigsten: sie treten in Freundschaftsspielen an und bieten somit ihr ,Produkt® des
FuRballspiels vor Ort denen an, die diese Mdglichkeit normalerweise nur liber den Bildschirm
haben. Hierbei besteht eine Win-Win-Situation zwischen Fans und Vereinen. Die Fans kdnnen
ihre Lieblingsvereine bzw. ihre Lieblingsspieler hautnah erleben, es kann also zu einer
zusatzlichen Emotionalisierung durch dieses personliche Erlebnis in der Realitdt kommen.
Zusatzlich dazu wirken die Motive der Sportrezeptionsmotivation verstarkt, was fur diese Fans
auf dem Auslandsmarkt normalerweise aufgrund des Mangels von ,realen“ Erlebnissen wie
bspw. einem Stadionbesuch oder einem Meet and Greet nicht mdglich wéare. Der Verein schafft
es also durch diesen direkten Kontakt eine verstarkte Bindung zu den Fans aufzubauen, die
diese durch eine starkere Emotionalisierung als es bei auslandischen Fans normalerweise der
Fall ist charakterisiert werden kann. Als Gegner fir solche Gastspiele wéhlen die
Mannschaften oft einen Mix aus lokalen Mannschaften (um den lokalen Fans einen
zusatzlichen Anreiz zu geben) und internationalen Top-Teams (Versprechen auf Weltklasse-
Begegnungen vor der Haustir). Als aktuelles Beispiel: Zur Sommerpause 2022 haben unter
anderem die europaischen Topvereine Chelsea, Arsenal, Everton, Manchester City, der FC
Bayern Muinchen und der FC Barcelona eine Marketing-Reise in die USA geplant (Fansler,
2022). Dort treffen sie auf US-amerikanische und mexikanische Teams, es soll aber auch eine
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Partie zwischen den Bayern und Manchester City geben. Neben solchen Gastspielen finden
auch immer haufiger glorifizierte Freundschaftsspiele in Turnierform statt. Eines der
bekanntesten durfte bspw. der International Champions Cup (ICC) sein, der von 2013 bis 2019
jahrlich stattfand, bevor er aufgrund der Corona-Pandemie pausiert werden musste. Die Liste
der bisherigen Teilnehmer des ICC ist gespickt mit europédischen Top-Teams aus allen der
Top-5-Ligen, im Rahmen des ICC fanden Spiele u. a. in Nordamerika, Europa, Australien und
China statt (Goff, 2019). Wahrend , Turniere” wie der ICC selbstverstandlich keinen richtigen
Stellenwert aus einer sportlichen Sicht haben bieten sie fir die Vereine eine gute Bihne, um
auf den auslandischen Markten ihr Produkt anzubieten und sich — vor dem Schein eines
.jurniers“ — zu vermarkten. Auslandsreisen mit Gastspielen ermdglichen also Mannschaften
eine einfache Methode, um auf den dortigen Markten ihre Prdsenz und Popularitat zu erhéhen
(Puck & Wirth, 2009, S. 117). Zu beachten ist allerdings, dass solche Reisen hohe Ressourcen
im Finanzbereich als auch in der Organisation verbrauchen, weshalb sie in der Regel nur von
wirklichen Top-Mannschaften mit den ausreichenden Ressourcen durchgefiihrt werden, die
dazu bereits ein gewisses Ansehen und bestehende Fans auf den Zielmarkten haben. Zudem
kénnen nur solche Top-Teams mit ihren Marketing-Reisen neben den Vermarktungszielen
auch ausreichend wirtschaftliche Ertradge durch Ticket- und Merchandise-Verkaufe erwarten,
die die Reisekosten decken oder sogar tUbertreffen — bei kleineren Vereinen, die solche Reisen
durchfuihren lohnt in der Regel der Aufwand nicht den Ertrag (van Overloop, 2015, S. 4).

Neben den von Mannschaften selbst organisierten Marketing-Reisen ist in der jingeren
Vergangenheit auch eine weitere Art der Gastspiele immer popularer geworden. Denn
mittlerweile kommt es auch immer wieder vor, dass die Verbande selbst einige ihrer
Wettbewerbe teilweise oder ganz ins Ausland verschieben. Grund hierflr sind meist die
Mdglichkeit einer besseren bzw. lukrativeren TV-Vermarktung und die Zahlung hoher Summen
vonseiten der neuen Gastgeberlander. Neben diesen Grinden findet sich natirlich auch der
Hintergrund der Internationalisierung, der selbstversténdlich nicht nur fiir Vereine, sondern
auch fur Verbande und Wettbewerbe als eigene Marken eine grof3e Rolle spielt. Ein Beispiel:
Seit 2019 findet der spanische Supercup in Saudi-Arabien statt und wird neben Pokalsieger
und Meister von Vizemeister und Pokalfinalist erganzt. Das sorgt einerseits flr die
ErschlieBung des saudi-arabischen Marktes fir den spanischen Verband und die spanischen
Top-Teams, andererseits fur neue Geldquellen. Denn: Der Golfstaat zahlt dem spanischen
Ful3ballverband fir die Austragungsrechte 40 Mio. Euro pro Saison, der Betrag wird zwischen
den teilnehmenden Vereinen und dem Verband aufgeteilt (van der Welden, 2022).

4.4.3 Internationale Medienangebote

FuRballunternehmen haben es aufgrund der hohen Distanz zu ihren internationalen
Zielmérkten nicht einfach mit diesen in Kontakt zu treten, da Marketing-Reisen wie dargestellt
einerseits nur selten stattfinden kénnen und andererseits quasi den Top-Vereinen vorbehalten
sind. Deshalb ist eine der wichtigsten Mafinahmen fiir den Kontakt zwischen Marke und Fan
der Einsatz internationaler Medienangebote. Dies reicht von internationalen Social Media-
Prasenzen Uber das Angebot der Unternehmens-Website in verschiedenen Sprachen bis hin
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zu exklusiven internationalen Medienangeboten wie bspw. Video-Formate oder Exklusiv-
Interviews fur einen bestimmten Markt. Dabei bieten wohl insbesondere die sozialen Medien
die einfachste Form der Markenkommunikation zu den internationalen Fans. Um nah bei den
bisher genannten Beispielen zu bleiben genigt bspw. ein Blick auf die Website von Tottenham
Hotspur. Die auswéahlbaren Sprachen dort sind englisch und, wenig Uberraschend,
Koreanisch. Dazu bietet Tottenham ein internationales Social Media-Portfolio an, das neben
Englisch, Spanisch und Portugiesisch auch den asiatischen Markt weit tiber Koreanisch hinaus
abdeckt, unter anderem mit Chinesisch, Indisch und auch Thai (Tottenham Hotspur, 2022).
Langst haben samtliche europaische Top-Vereine, die den Anspruch der internationalen
Vermarktung haben ihr Medienangebot internationalisiert. Der Fokus auf welchen Markt genau
unterscheidet sich dabei zwar von Klub zu Klub, es kristallisiert sich aber oft ein Schwerpunkt
auf dem asiatischen und dem lateinamerikanischem (bzw. spanisch/portugiesischem) Markt
heraus. Beeinflusst wird die Auswahl der internationalen Angebote vom gewiinschten
Zielmarkt der Vereine, aber auch die Folgen von Spielerverpflichtungen machen sich, wie im
Beispiel erkennbar, bemerkbar. Dazu kdnnen Spielerverpflichtungen wie in 4.3.1 betrachtet
enorme Auswirkungen auf die Vereinsprasenzen in den sozialen Medien haben. Ein weiteres
Beispiel hierzu: Als Folge des Dong Fangzhou-Transfers verzeichnete die chinesische
Homepage von Manchester United im Jahr darauf ganze 15 Mio. Zugriffe (Gove, 2005, zitiert
nach Puck & Wirth, 2009, S. 116) — zum damaligen Zeitpunkt ein enormer Wert. Im Rahmen
der Corona-Pandemie sei zudem erwéhnt, dass in den vergangenen beiden Jahren der
digitale Weg fur Ful3ballmarken der einzige Weg war, um mit ihren internationalen Fans zu
interagieren. Mit dem Wegfall von Marketing-Reisen legten somit viele Vereine einen
verstarkten Fokus auf dem Aufbau ihrer internationalen Medienangebote, der auch in Hinblick
auf eine coronafreie Zeit langfristig fir die internationale Vermarktung und fir die
internationalen Fans nur von Vorteil sein kann.

4.4.4 Infrastrukturelle MalRnahmen

Zu guter Letzt soll ein kurzer Blick auf den Aufbau von Infrastruktur auf internationalen
Zielmarkten geworfen werden. Doch welche Méglichkeiten bieten sich hierbei an? Einerseits,
die offensichtlichste Option, die Marketing durch Prasenz im Zielland mit wirtschaftlichen
Interessen verbindet: Fanshops. Wieder einmal féllt der Fokus fur ein Beispiel hierfir auf
Manchester United. Die Red Devils haben dabei neben mehreren Fanshops in China bspw.
auch Fuf3ballschulen in Peking und Shanghai (Sieren, 2015). Fu3ballschulen sind dabei in
einer weiteren Hinsicht ein besonders wertvolles Gut. Denn Ful3ballschulen bieten neben der
reinen Prasenz fur die Vermarktung fir die Vereine zusatzlich das Potenzial den nachsten
FuR3ballstar eines Landes zu entdecken und fir sich zu gewinnen. Was fur eine Auswirkung
eine solche Verpflichtung auf das Image eines Vereins auf dem jeweiligen Zielmarkt haben
konnte sollte hierbei langst klar sein. Zur besseren Koordination der Auslandsaktivitaten vor
Ort bietet es sich zudem an im Zielland ein Biro zu erdffnen, dies hat zwar nicht die gleichen
vielschichtigen Mehrwerte oder vermarktungstechnische Prasenz-Effekte wie die bisher
genannten Beispiele, kann aber zur Organisation dieser und weiterer Auslandsaktivitaten
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durchaus hilfreich sein. So kdnnen Auslandsburos unter anderem genutzt werden, um mit den
Fans vor Ort in Kontakt zu treten, Partnerschaften bspw. in den Bereichen Sponsoring oder
Licensing zu entwickeln und auszubauen und den Jugendbereich vor Ort (also bspw.
FuRballschulen oder Trainingscamps) auszubauen (FC Bayern Minchen, 2022).

4.5 Herausforderungen und Risiken im Rahmen von
Internationalisierungsprozessen

Zum Abschluss des Kapitels soll ein Blick auf Herausforderungen und Risiken im Rahmen der
InternationalisierungsmafRnahmen im FuRball geworfen werden. Zum einen sind damit die
offensichtlichen Herausforderungen im Rahmen von Internationalisierung fir die Unternehmen
und die Unternehmensfiihrungen gemeint, die planerischen, logistischen und finanziellen
Aufwande, die ein Internationalisierungsprozess mit sich bringt. Da diese aber in vielerlei
Hinsicht Uberlagerungen mit denen normaler Marketingprozesse haben soll es in diesem
Abschnitt primar um jene Herausforderungen und Risiken gehen, die exklusivim Rahmen von
Internationalisierungsprozessen aufkommen.

Schldsser (Schlosser 2011, zitiert nach van Overloop, 2015, S. 129) stellt hierbei eine
Auflistung der wichtigsten zu beachtenden Risiken dar, er nennt unter anderem die kulturellen
Unterschiede von internationalen Markten, die potenzielle geringe Fuf3ballaffinitdit mancher
Lander, Einschrankungen durch die Ortsgebundenheit von Klubs und die zeitliche
Einschrankungen mit Blick auf eng getaktete Spielplane. Teile der regionalen
Einschrankungen und die Ortsgebundenheit von Vereinen wurde bereits im Rahmen von
Kapitel 2.3 betrachtet, zu den dort erwahnten regionalen Beschrankungen kommt im Fall von
Internationalisierung noch die grof3e Distanz zu den internationalen Zielméarkten und die hohen
Reisekosten und damit verbundenen logistischen Herausforderungen, die eine permanente
Bearbeitung der Zielmarkte in Prasenz fast unmdglich machen. In Kombination mit der
zeitlichen Einschrankung durch die Wettbewerbe bietet das eine Herausforderung fir viele
Vereine, gerade die, die bspw. nicht die Ressourcen haben, um Marketing-Reisen zu
unternehmen oder um ihre medialen Prasenzen in moglichst vielen Sprachen anzubieten.
Durch die Ortsgebundenheit und die zeitlichen Einschrankungen, aber auch im Allgemeinen
aufgrund des hohen Ressourcenaufwands von Internationalisierungsprozessen entsteht also
eine hohe Einstiegshiirde auf Basis der vorhandenen Ressourcen fir kleine bzw. mittelgroRe
Vereine in den internationalen Markt. Dazu kommt es wie in 4.2 angesprochen dazu, dass sich
Fans auf den internationalen Markten aufgrund des Mangels an Markenprédsenz und Live-
Erlebnissen mit einem Verein oft nicht auf dem gleichen Level mit einer Mannschaft
identifizieren konnen, wie regionale Fans. Um dies vorzubeugen und Prasenz auch
international zu schaffen, gibt es wie erwahnt MalRnahmen wie Marketing-Reisen und
internationale Medienprasenzen, dennoch fuhren diese Hirden zu Herausforderungen fur
FuRballmarken auf ihrem Weg zur Internationalisierung. Die genannte potenziell geringe
FuRballaffinitdét mancher Markte hingegen lasst sich mit der Auswabhl der richtigen Zielméarkte
umgehen. Zwar gibt es sicherlich Markte mit geringer Ful3ballaffinitat, die dennoch ein hohes
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Potenzial aufweisen, das Risiko in diese zu expandieren und somit die Verantwortung zu
Ubernehmen Uberhaupt erst den FuRRball als Sport dort etablieren zu missen durfte aber flr
die meisten Vereine nicht der gewiinschte Weg sein. Einfacher ist es sich fir Markte zu
entscheiden, die bereits ein Level an FuRballaffinitdt vorweisen und dadurch attraktiv sind. Im
Rahmen von Kapitel 4.3 wurden die Kriterien fur die Auswahl der Zielméarkte genauer
betrachtet.

Der Rest des Kapitels soll sich der verbleibenden eingangs genannten Herausforderung im
Rahmen von Internationalisierung widmen — den kulturellen Unterschieden zu internationalen
Markten. Dabei haben die kulturellen Unterschiede von internationalen Markten mehr
Auswirkungen als auf den ersten Blick klar wird. Wahrend es einerseits um die kulturelle
Verstandnis als Voraussetzung fur die Marketingmafl3nahmen im Zielland selbst geht miissen
andererseits auch im Rahmen ebendieser MalRnahmen kulturelle Herausforderungen
bewaltigt werden. Ersteres lasst sich hierbei gut bewaltigen. Da sich diese Art der kulturellen
Herausforderungen insbesondere auf die Vermarktung und die MalZnahmen auf dem Zielmarkt
selbst beziehen kénnen sie auch als externe kulturelle Herausforderungen bezeichnet werden.
Ein Verstandnis des Zielmarktes und seiner kulturellen Brauche, Sitten, No-Gos und Trends
im Allgemeinen als auch in Bezug auf Marketing lasst sich vor dem Start der
Internationalisierungsmaflinahmen und sogar noch vor derer Planung mittels einer Analyse
des Zielmarktes erreichen, wie am Ende von 4.1 bereits dargestellt wurde. Die Analyse des
Zielmarktes und seiner Gegebenheiten sollte dabei gewissenhaft und tiefgriindig durchgefuhrt
werden, um auf Nummer sicher zu gehen, dass auch kein potenziell No-Go begangen wird,
dass evtl. auf den ersten Blick nicht klar wéare. Wie in diesem Zusammenhang erwahnt, kénnte
sich ein falscher Schritt, je nach Markt, teuer auswirken und einen irreparablen Imageschaden
als  Auswirkung  haben, der im  schlimmsten Falle das Ende der
InternationalisierungsmalRnahmen als Folge haben kdnnte. Dementsprechend sollte jede
Besonderheit des Landes, seine Bevolkerung, politischen Gegebenheiten und sonstige
Punkte von Interesse vor der Planung der MalRnahmen gut analysiert werden. Diese Analyse
sollte dann den Grundstein legen, um aus dem bestehenden Marketingmix des Unternehmens
und den Ergebnissen der Analyse geeignete MalRhahmen im Rahmen der
Internationalisierung auszuwahlen. Zu beachten ist, dass dieser Prozess selbstverstandlich fir
jedes Land wiederholt werden sollte. Selbst dann, wenn zwei Lander in der gleichen Region
liegen. Zwar kann dann zumindest auf die Ergebnisse des zuerst erforschten Landes
aufgebaut werden, es sollte aber immer davon ausgegangen werden, dass zwei Lander sich
kulturell voneinander unterscheiden.

Neben diesen kulturellen Herausforderungen gibt es wie erwahnt auch jene, die sich dann erst
im Rahmen der InternationalisierungsmafRnahmen ergeben. Doch was ist hiermit gemeint?
Viele Internationalisierungsmalnahmen beinhalten bspw. die Einstellung von Menschen aus
dem Zielland. Seien es Biromitarbeiter fir das Auslandsbiro, Medienangestellte fur die
internationalen Medienangebote oder, das prominenteste Beispiel, ausléandische Spieler. Bei
den auslandischen Spielern spielt es hierbei keine Rolle, ob ein Spieler unter dem Mantel der
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internationalen Vermarktung verpflichtet wurde, oder ob er Teil der ,reguldren®
Transferaktivitaten eines Vereins ist, da auslandische Spieler meistens gezwungenermafen
eine mediale Reaktion in ihrem Heimatland hervorrufen und, ob beabsichtigt oder
unbeabsichtigt, einen Effekt auf das Image eines Vereins in ihrem Heimatland haben. Da sich
hierbei die Herausforderung insbesondere auf die eigenen Angestellten bezieht, also
Unternehmens-Interna betrifft Iasst sich hier auch von internen kulturellen Herausforderungen
sprechen. Im Rahmen dieser internen kulturellen Herausforderungen soll ein kurzer Blick auf
das sogenannte Cultural Diversity Management (CDM, zu Deutsch: Management der
kulturellen Vielfalt) als hilfreiche MafRhahme zur Meisterung dieser Herausforderungen
geworfen werden. Meyer-Truelsen et al. (2012, 173 f.) sind hierbei der Meinung, dass kulturelle
Vielfalt nicht als Hindernis oder Defizit, sondern als Chance gesehen werden sollte und dieses
ungenutzte Potenzial mithilfe von CDM aktiviert werden kann. Sie sind der Meinung, dass CDM
kulturelle Vielfalt innerhalb eines Unternehmens als Ressource nutzen kann, um vorhandene
Potenziale anzuheben, Synergien zu bilden und somit ,die mit der Interkulturalisierung
verbundenen Chancen wahrgenommen werden“ (Meyer-Truelsen et al.,, 2012, S. 174)
kénnen. Im Rahmen des CDM sind Unternehmen heutzutage dazu angehalten, sich ihren
Mitarbeitern anzupassen und ein auf diese zugeschnittenes Arbeitsumfeld zu schaffen, dass
ihre Individualitéat und ihre individuellen Fahigkeiten und Eigenschaften fordert, anstatt diese
abzulehnen (Sabel, 2010, S. 43). Diese Potenziale sind dabei im FuRball mehr als in jeder
anderen Branche vorhanden, da der FuB3ballmarkt wie kein anderer und Ful3ballunternehmen
wie keine anderen bereits seit Ewigkeiten durch und durch globalisiert und somit interkulturell
sind. Oder wie der amerikanische Journalist Franklin Foer einst sagte: ,Fulball ist das
globalisierteste Phdnomen tberhaupt auf unserem Planeten: noch vor Rockmusik, Coca-Cola
und Hollywood.“ (Moorstedt, 2006, S. 41)

Unterschiede zwischen Kulturen bieten also eine der grof3ten Herausforderungen im Rahmen
der Internationalisierung. Sie miissen sowohl beim Auslandsmarketing (extern), als auch in
Hinblick auf die Mitarbeiter und Spieler innerhalb eines Unternehmens (intern) beachtet und
gemanagt werden. Doch bergen kulturelle Unterschiede nicht nur Risiken, gerade in Hinblick
auf das interne kulturelle Management bieten sich viele Potenziale. Ful3ballvereine kdénnen
dabei die hohe Heterogenitat innerhalb ihrer Unternehmen und ihrer Mannschaft nutzen, um
bis dahin unerkannte Chancen und Potenziale fir sich zu entdecken — hierbei kann bspw.
CDM helfen.

5 Internationalisierung am Beispiel der Bundesliga

Im folgenden Praxiskapitel soll nun abschlieBend die Internationalisierung der Bundesliga
behandelt werden. Zur Einfihrung soll die Bundesliga als Liga, aber auch als Unternehmen
und als Marke mit ihren Akteuren und Strukturdaten vorgestellt werden. Anschlieend sollen
die in den bisherigen Kapiteln behandelten Themenbereiche in Bezug auf die Bundesliga als
Praxisbeispiel gespiegelt bzw. angewendet werden. Hierbei soll in erster Linie die Rolle der
Internationalisierung im bzw. fir den deutschen Fuf3ball erforscht werden. Zu beachten ist,
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dass im Rahmen der Betrachtung der Bundesliga gleichzeitig auch immer die Vereine der
Bundesliga und die Akteure im deutschen Fuf3ball bzw. der deutsche ProfifuBball generell
betrachtet werden missen, da diese untrennbar mit der Bundesliga verbunden sind und fast
samtliche Aktivitaten dieser Akteure Auswirkungen auf das Image, die Marke und sogar die
Wirtschaftlichkeit der Bundesliga haben. Aufgrund dessen wird im Verlauf dieses
Praxiskapitels regelm&Rig der Blick auch auf einzelne Vereine oder anderweitige Akteure der
Bundesliga und den deutschen Fuf3ball im Allgemeinen gerichtet.

5.1 Strukturdaten und Akteure

Die Bundesliga ist die hochste Spielklasse im deutschen Profifuf3ball. Der Begriff Bundesliga
umfasst dabei strenggenommen sowohl die erste als auch die zweite Bundesliga, da die zweite
Bundesliga unter demselben ebenfalls unter dem Namen der Bundesliga vermarktet wird. In
diesem Teil der Arbeit soll es aber in erster Linie um die Marke Bundesliga und somit priméar
um die erste Bundesliga gehen, da diese die héchste und somit auch bekannteste (national
wie international) deutsche Fuf3ballliga ist. Zur Einfihrung soll ein Blick auf die Struktur und
das System im deutschen FulRball geworfen werden, begonnen mit den Verbanden und den
verschiedenen Wettbewerben.

Auf nationaler Ebene wird der FuRBball in Deutschland vom DFB als Dachverband geleitet,
diesem unterstehen die 5 Regionalverbande und ihre 21 Landesverbénde, auf lokalster Ebene
gibt es dann noch die Bezirks- oder Kreisverbande — wieder gilt die Faustregel, die jeweils
,hiedriger® angesiedelten Verbande unterstehen den jeweils GréReren bzw. sind in diese
eingegliedert. Die 5 Regional- und 21 Landesverbande sind dazu nicht nur unter dem DFB
angesiedelt, gewissermalien bilden sie diesen auch. Mit einer Ausnahme bilden die Regional-
und Landesverbande die ordentliche Mitgliederschaft des DFB. Das weitere stimmberechtigte,
ordentliche Mitglied im DFB ist der DFL Deutsche Fufball Liga e. V. (DFL e. V.) —eine. V.,
der von den 36 Vereinen und Kapitalgesellschaften der 1. und der 2. Bundesliga gegriindet
wurde und fur den Profifu3ball in Deutschland verantwortlich ist (DFL e.V., 2022). Der DFL e.
V. vertritt als Mitglied im DFB die Interessen der Vereine. Dazu stellt der DFL die DFL GmbH
(DFL) als hundertprozentige Tochterfirma, die fur die operative Leitung der 1. und 2.
Bundesliga verantwortlich ist, d.h. fir die Bereiche Spielbetrieb, Lizenzierung und Vermarktung
(DFL GmbH, 2022). Daruber hinaus ist die DFL fur die Aufschlisselung und Verteilung der
Einnahmen aus der medialen Vermarktung an die Bundesligisten zustandig, welche sich aus
den Platzierungen bzw. Erfolgen der Vereine im Ligabetrieb errechnen. Die DFL als
Ligaverband hat also eine Doppelfunktion, in Form des DFL e. V. fungiert sie als
Interessenvertretung der Vereine im DFB, wahrend die DFL GmbH als Tochterfirma des DFL
e. V. als medialer Vermarkter und Organisator fur die 1. und 2. Bundesliga und ihre Vereine
auftritt. Fur die 3. Liga als tiefste eingleisige Liga im deutschen Profiful3ball ist wiederum der
DFB selbst zustandig. Eingleisig bezeichnet hierbei, dass eine Liga landesweit ausgetragen
wird, also nicht in nicht in regionale Gruppen aufgeteilt ist.
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Nach der Erklarung der Verbande folgt eine Ubersicht des Ligasystems im deutschen FufRball.
Zu beachten ist, dass die Organisationsstruktur im nationalen Ligafu3ball sich von Land zu
Land unterscheidet und autark von den jeweiligen Nationalverb&nden geregelt wird. Das
Ligasystem in Deutschland ist pyramidenférmig aufgebaut, dabei sind die ersten drei Ligen
eingleisig, also die 1. und 2. Bundesliga und die 3. Liga. In der 1. Und 2. Bundesliga spielen
jeweils 18 Mannschaften, die 3. Liga als letzte eingleisige Liga in Deutschland beherbergt 20
Teams. In der Bundesliga spielt jede Mannschaft zweimal gegen jede andere Mannschatft,
einmal zuhause und einmal auswarts, somit ergeben sich insgesamt 34 Spieltage — insgesamt
306 Spiele pro Saison. Dazu kommen zwei Relegationsspiele, bei denen der 16. der
Bundesliga gegen den 3. der 2. Bundesliga um Auf- bzw. Abstieg antritt. Neben den
Relegationsspielen sind zudem feste Auf- bzw. Abstiegsplatze zwischen den Ligen festgelegt.
Ab der 4. Liga, der Regionalliga (RL), beginnt die Einteilung in regional aufgeteilte Ligen. Die
5 Regionalligen werden von den dementsprechenden Landes- bzw. Regionalverbanden
geleitet: die RL Nord vom Norddeutschen Ful3ballverband, die RL Nordost vom
Nordostdeutschen FuRRballverband, die RL West vom Westdeutschen FuRballverband, die RL
Sudwest vom Fulball-Regional-Verband Stdwest und vom Siddeutschen FuRRball-Verband
(ohne den Bayerischen FuRball-Verband) und die RL Bayern wird mit dem Bayerischen
Ful3ball-Verband als einzige von einem Landesverband geleitet. Ab der 5. Liga unterliegt der
Ligabetrieb den Landesverb&nden eher als den Regionalverbanden, wobei erstere letzteren
naturlich zugehorig sind. Die 5. Liga ist generell als Oberliga bekannt. Liga 6 kann als
Verbands/bzw. Landesliga bezeichnet werden, alles, was darunter kommt entfallt einer
einheitlichen Einteilung in Bezug auf die Ligahbhe und einem einheitlichen
Benennungsschema aufgrund der Verschiedenheiten in  Organisationsstruktur,
Vereinsanzahlen und Verbandsmitgliedern. In den untersten Ligen obliegt die Zustandigkeit
Uber den Ligabetrieb dann den, den Regional- und Landesverb&nden zugehorigen Bezirks-
oder Kreisverbanden. Generell lasst sich die unterste Ligah6he noch als Kreisliga bzw.
Kreisklasse bezeichnen. Je nach Anzahl der Mannschaften kénnen diese dann jedoch noch
in mehrere Staffeln aufgeteilt sein, was zu einer weiteren Vielschichtigkeit der Ligahthe flhrt.

In Deutschland gibt es neben den Ligen noch den DFB-Pokal als nationalen Pokalwettbewerb,
durchgefuhrt vom namensgebenden DFB. Teilnahmeberechtigt sind die Teams der 1. und 2.
Bundesliga sowie vier bestplatzierten Mannschaften der 3. Liga zum Ende der
vorangegangenen Saison. Dazu spielen im DFB-Pokal 24 Mannschaften der unteren Ligen,
groldtenteils die Verbandspokalsieger. Der Sieger des DFB-Pokals qualifiziert sich fir die
UEFA Europa League, somit ist der Pokalsieg nicht nur ein prestigetrachtiges Ziel, sondern
auch in Hinblick auf die sportliche und wirtschaftliche Entwicklung eines Vereins
ersehnenswert. Da die Begegnungen der Pokalwettbewerbe meist ab einer gewissen Runde
ohne Setzliste, also komplett zufallig ausgelost werden, haben auch vermeintlich schlechtere
Mannschaften eine Mdglichkeit im Pokal in der entscheidenden Phase dabei zu sein. So
gewann beispielsweise 1992 Hannover 96 als damaliger Zweitligist sensationell den Pokal.
Ein beliebter Spruch unter FuBballfans lautet: ,der Pokal hat seine eigenen Gesetze". In
Deutschland tritt der DFB-Pokalsieger in der Vorbereitungsphase der folgenden Saison zudem
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gegen den amtierenden Meister der Bundesliga um den DFL-Supercup an. Der Sieger des
DFL-Supercups ein Preisgeld von 3 Mio. Euro (tz.de, 2021) — fur die Vereine eine ansehnliche
Summe fir einen Vorbereitungswettbewerb bestehend aus einem Spiel.

Die Vereine im deutschen Ful3ball sind dabei von den bislang mehrmals erwéhnten regionalen
Beschrankungen und Ortsgebundenheiten abhangig, unterliegen also regionalen wie lokalen
Chancen, Beschrankungen bzw. Risiken und Herausforderungen. Wie in Abschnitt 2.3
erwahnt, sind FuRballvereine somit haufig den Limitierungen ihrer Lage ausgesetzt, bzw.
kénnen umgekehrt die Moglichkeiten dieser ausnutzen. Wirtschaftsstarke Regionen bringen
haufig starke Vereine hervor, wahrend es sich bei wirtschaftsschwachen Regionen gegenteilig
verhalt. In Deutschland gibt es hierfir mehrere Beispiele, wie den FC Bayern Miunchen in
Bayern oder das Ruhrgebiet mit seinen zahlreichen Proficlubs. Auf der anderen Seite ist es
bei wirtschaftlich schwacheren Regionen wie erwéhnt gegenteilig, so sind z.B. aus

Ostdeutschland nur wenige Vereine im ProfifulRball zu finden. Diese Verteilung der Vereine
nach Wirtschaftsstarke der Regionen ist auch bei Betrachtung der Landkarte der Vereine der
1. Und 2. Bundesliga zur Saison 2021/2022 in Abb. 4 gut erkennbar.

Abbildung 4: Landkarte der Vereine der 1. und 2. Bundesliga zur Saison 2021/2022 (eigene Darstellung, nach: Link, 2021a,
2021b)

Wie gut ersichtbar wird beherbergen wirtschaftsstarke Regionen wie Bayern, Baden-
Wirttemberg und Nordrein-Westfahlen (NRW) einen hohen Anteil der Erst- und Zweitligisten
— wahrend Topvereine im Gebiet der ehemaligen DDR eher rar gesét sind. So stellt Sachsen
bspw. mit RasenBallsport Leipzig (RB Leipzig) lediglich einen Verein in der 1. Bundesliga. Um
das Ganze mit der wirtschaftlichen Starke der jeweiligen Regionen in Relation zu setzen, lasst
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sich das Bruttoinlandprodukt (BIP) pro Kopf in den jeweiligen Regionen als Messwert
betrachten. Als Vergleichswert: In Gesamtdeutschland lag das BIP pro Kopf 2021 bei 42.953
Euro. In Westdeutschland (ohne Westberlin) lag es dabei bei 44.942 Euro, wahrend es in
Ostdeutschland (ohne Ostberlin) gerade einmal bei 31.684 Euro lag (Statistische Amter der
Lander, 2022). In den restlichen genannten Regionen war das BIP 2021 pro Kopf wie folgt:
Bayern — 50.289 Euro, Baden-Wirttemberg — 48.247 Euro und Nordrein-Westfahlen — 40.951,
in Sachsen lag es bei 33.254 Euro pro Kopf. Der Zusammenhang zwischen dem Potenzial
einer Region erfolgreiche Ful3ballmannschaften hervorzubringen und der Wirtschaftskraft
einer Region ist also gut erkennbar. Doch Ausnahmen bestéatigen bekanntlich die Regel. Als
negative Ausnahme koénnte hierbei Berlin herhalten, welches im Vergleich mit anderen
Hauptstadten Europas (bisher) noch keinen Top-Club hervorgebracht hat. Zwar spielen mit
Union Berlin und Hertha BSC zwei Berliner Vereine in der Bundesliga, mit Blick auf die anderen
Top-5-Ligen muss allerdings klar werden, dass der fuRRballerische Anspruch fiir eine
Hauptstadt héher angesiedelt sein muss. So hat Madrid als spanische Hauptstadt mit Atlético
und Real Madrid zwei europaische Spitzenklubs, London beherbergt mit Chelsea, Arsenal,
Tottenham und West Ham momentan gleich vier Topvereine. Mit Crystal Palace, Watford FC
und Brentford FC sind sogar noch drei weitere Vereine aus London in der ersten Liga
beheimatet. Doch auch in die andere Richtung gibt es Ausnahmen, auch wirtschaftlich
schwache oder karg besiedelte Regionen kénnen Spitzenklubs hervorbringen. Die TSG
Hoffenheim als Dorfverein des Sinsheimer Stadtteils Hoffenheim oder RB Leipzig aus dem,
wie festgestellt, wirtschaftlich eher hinkenden Bundesland Sachsen bieten hier die
Ausnahmen. Festgestellt sei jedoch, dass sowohl die TSG Hoffenheim als auch RB Leipzig
ohne externe wirtschaftliche Hilfen wohl nie den Sprung in den Profifuball gemeistert hatten.

Doch existiert eine Alternative zur Vereinsform fir Sportmannschaften? Ja — zum Vergleich: im
amerikanischen Profisport gibt es das Franchise-System anstelle von klassischen Vereinen. Die
Franchises haben dabei mit der jeweiligen Stadt ihrer Wahl Exklusivrechte in dieser NFL-Spiele
auszutragen. In den Ligen gibt es zudem keinen Auf- oder Abstieg, die Ligazugehorigkeit wird iber
Lizenzen genehmigt, die komplett unabhangig vom sportlichen Erfolg von den Franchises finanziell
erworben werden kdnnen. Dieses System ermdoglicht es den Teams bspw. ihren Standort zu wechseln,
sollte der aktuelle Standort nicht mehr zufriedenstellend sein. Hierfir missen lediglich in einer
anderen Stadt die Exklusivrechte einen Profiverein zu stellen erworben werden. So zogen 2020 zuletzt
bspw. die Oakland Raiders von Oakland nach Las Vegas um und wurden zu den Las Vegas Raiders
(Scott, 2020). Ein solches Franchise-System waére in Deutschland jedoch kaum denkbar, da die
deutschen Fans und auch viele der Vereine sehr traditionalistisch veranlagt sind. Auf die Rolle
und den Einfluss der Fans im deutschen FuR3ball soll im weitere Verlauf des Kapitels noch im
Detail eingegangen werden.

Neben den nationalen Wettbewerb in Deutschland selbst gibt es selbstverstéandlich noch die
internationalen Vereinswettbewerbe der UEFA. Fir die Bundesliga und den deutschen FuRRball
an sich ist es hierbei aus mehrerlei Griinden vital, dass die deutschen Vereine international
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erfolgreich sind. Der internationale Wettbewerb bringt viele Fernsehgelder fiir die deutschen
Vereine, welche dadurch wiederum in Spieler und Infrastruktur investieren und sich stéarken
kénnen. Fallen diese weg riskieren es die deutschen Mannschaften im internationalen
Vergleich abzustlrzen. Die Relevanz und die Zusammenhéange solcher sportlicher Erfolge mit
der Wirtschaftlichkeit und der vermarktungstechnischen Relevanz wurde bereits in Abb. 1 in
Kapitelabschnitt 2.2 beleuchtet. Neben dem reinen finanziellen Wert bieten die internationalen
Wettbewerbe fir die deutschen Vereine zudem Prestige und internationale Aufmerksamkeit.
Leute im Ausland sind eher dazu bereit eine andere Liga als die eigene zu schauen, wenn in
der Liga Teams spielen, die international als Top-Klubs angesehen werden und auch in
internationalen Wettbewerben regelmafig weit kommen. Ist das nicht der Fall gibt es dem
internationalen Zuschauer keinen Anlass die Liga zu schauen und die Liga erhalt im
internationalen Raum einen schlechten Ruf. Ein guter internationaler Ruf hingegen sorgt dafr,
dass bessere Spieler in die Liga wechseln wollen und eine Liga und ihre Vereine bessere
internationale Sponsoren- wie Fernsehdeals erhalten kann. Das beste Beispiel hierfir ist die
Premier League, die international den Ruf als beste Liga der Welt geniel3t und die meisten
Gelder einnimmt. Neben den genannten Griinden bildet die 5-Jahreswertung der UEFA selbst
einen direkten Anreiz sich international gut zu prasentieren. Denn sollten die Vereine einer
Liga international schlecht abschneiden, kann es dazu kommen, dass die Liga in dieser
Wertung abrutscht und somit weniger internationale Platze bekommt. Weniger internationale
Startplatze fuhren zu einer geringeren Wahrscheinlichkeit in den Folgejahren international gut
mitzumischen. Dies kann einerseits auf nationaler Ebene zu fehlender Spannung in der Liga
fuhren, da mehr Vereine ,im Niemandsland“ landen anstatt um internationale Platze zu
spielen. Auf internationaler Ebene bedeutet dies hingegen einen schwerwiegenden
Imageverlust. Gerade die deutsche Liga als einer der Top-5-Ligen kann es sich nicht leisten,
aus den Top 5 der UEFA-5-Jahreswertung zu fallen, da dies international bei Fans wie Spielern
einen enormen Imageschaden mit sich bringen wiirde. Deutschland befindet sich aktuell zwar
mit komfortablem Vorsprung auf Platz 5 auf dem vierten Platz, befand sich aber in den
vergangenen Jahren auch bereits auf den Platzen 2 und 3 — ist also in der jingeren
Vergangenheit bereits rapide abgestirzt. Grund hierfiir ist das schlechte Abschneiden der
deutschen Vereine in der jungeren Vergangenheit in den internationalen Wettbewerben.
Insbesondere in der Europa League blieben die deutschen Vereine in den letzten Jahren meist
hinter ihren Erwartungen zuriick. Auch in der Champions League konnten sich die Vereine der
Bundesliga bis auf den FC Bayern Minchen, mit einigen Ausnahmen, jlingst nicht gut
verkaufen. Um dies zu verdeutlichen ist in der folgenden Abbildung 5 die Verteilung der
Landerverteilung der Vereine abgebildet, die zwischen der Saison 2010/2011 bis hin zur
aktuell abgelaufenen Saison 2021/2022 in Halbfinals der européischen Vereinswettbewerbe
standen. Die Statistik beinhaltet auch die zur Saison 2021/2022 neu eingefiihrte UEFA Europa
Conference League.
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Halbfinal-Teilnehmer der europaischen
Vereinswettbewerbe nach Landern zwischen 2010/2011
und 2021/2022
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Abbildung 5: Halbfinal-Teilnehmer der europdischen Vereinswettbewerbe nach Ldndern zwischen 2010/2011 und 2021/2022
(eigene Darstellung, Quelle: Wikipedia, 2022c, 2022d)

Anhand der Grafik wird deutlich, dass die deutsche Liga in den internationalen Wettbewerben
gerade mit Blick nach Spanien und England einiges nachzuholen hat. Zwar ist Deutschland in
dieser Hinsicht im Gesamtbild zumindest erfolgreicher als Italien und Frankreich, wird
allerdings bspw. die Europa League separat betrachtet befindet sich Deutschland auf dem
funften Platz, sogar hinter Portugal und mit gleich vielen Halbfinalteilnahmen wie die Ukraine.
Dazu sei dennoch gesagt, dass zumindest in der Saison 2021/2022 Eintracht Frankfurt mit
dem Sieg der Europa League einen prestigetrachtigen internationalen Titel nach Deutschland
holen konnte und die deutsche Liga somit gut vertreten hat.

5.2 Die Rolle des DFL und die mediale Vermarktung

Nach der Betrachtung der Strukturen im deutschen ProfifulBball und des deutschen
Ligasystems soll nun der Blick auf die Professionalisierung, Kommerzialisierung und
anschlieRend auf die mediale Vermarktung des deutschen Profiful3balls und der Bundesliga
geworfen werden.

Wahrend die deutsche FulRballmeisterschaft bereits seit 1903 ausgetragen wurde kam es erst
1963 zur Griindung der Bundesliga als komplett durch und durch professionalisierte nationale
FulR3ballliga, auch wenn es bereits vorher bereits erste Versuche zur Professionalisierung im
kleineren Bereich gegeben hatte (Giulianotti et al., 2021). Heute ist die Bundesliga und ein
grolBer Teil des restlichen deutschen FuRballs durch und durch professionalisiert und
kommerzialisiert. Die DFL kiimmert sich hierbei um einen Groliteil der Prozesse in den
Bereichen Professionalisierung, Kommerzialisierung und Vermarktung (inkl. der medialen
Vermarktung) fir die Bundesliga als Ganzes. Die Vereine selbst hingegen sind in diesen
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Bereichen fur sich selbst verantwortlich. Eine der Verantwortlichkeiten der DFL ist hierbei die
Sicherstellung eines reibungslosen Spielbetriebs und die Verhinderung bzw. Vorbeugung von
mdoglichen Insolvenzen oder anderweitigen Ausfédllen von Seiten der Vereine. Im Rahmen
dessen hat die DFL eigens ein Lizenzierungsverfahren fur die Vereine der 1. und 2.
eingerichtet. Im Rahmen dessen missen die Vereine fristgeman (meist im Lauf der Vorsaison)
ihre  Finanzen und Infrastruktur deklarieren und dabei diesbeziglich diverse
Mindestbedingungen erfillen missen, um zur folgenden Saison fiir die jeweilige Liga zugelassen zu
werden (DFL, 2022a). Trotz solcher Lizenzierungssysteme kommt es immer wieder vor, dass Vereine
insolvent gehen und sich aus dem Spielbetrieb zuriickziehen missen — in harten Fallen sogar in der
Mitte der Saison. Ein aktuelles Beispiel hierfiir ware Tirkglicii Miinchen, die im Marz 2022 inmitten
der laufenden Drittligasaison 2021/2022 Insolvenz anmeldeten und sich aus dem Spielbetrieb
zuriickzogen. Grund hierfiir war der Ausstieg ihres damaligen Investors und das Ausbleiben zugesagter

finanzieller Hilfen von Seiten der Gesellschafter des Vereins (DFB, 2022; Koch, 2022).

Die DFL selbst stellt die Gesamtstruktur im deutschen Profifu3ball wie in Abb. 6 zu sehen

grafisch dar:

STRUKTUR UND FINANZIELLE ORGANISATION
DES DEUTSCHEN LIZENZFUBBALLS
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Abbildung 6: Struktur und finanzielle Organisation des deutschen
Lizenzfuf3balls (Quelle: DFL, 2022b, S. 7)

Im Fall der Bundesliga kimmert sich DFL zusétzlich zum Lizenzierungsverfahren um die
mediale Vermarktung, die einen der Kernpunkte fir die Kommerzialisierung des deutschen
FuRRballs, bzw. des Fuf3balls im Allgemeinen bildet. In Deutschland ist der Status Quo der
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Medienrechte zur Saison 21/22 wie folgt: Die Live-Rechte teilen sich der Bezahlsender Sky
und der Online-Abodienst DAZN. Diese Ubertragen den GrofR3teil der Partien live. Dazu
Ubertragt Sat. 1 neun Einzelspiele im Free-TV, Sport 1 zeigt 33 Spiele der 2. Bundesliga
(kicker, 2020b). Die aktuelle Rechteperiode lauft noch bis zur Saison 24/25, dann werden die
Ubertragungsrechte neu verhandelt (kicker, 2020b). Dabei verhalt es sich zudem so, dass die
medialen Rechte der Live-Ubertragungen unter mindestens zwei Medienunternehmen
aufgeteilt sein missen, um eine mogliche Monopolstellung eines einzelnen Medienhauses zu
verhindern. Neben den Live-Rechten, die zu einem Grof3teil bei Bezahlsendern liegen haben
zudem die offentlich-rechtlichen Sender ARD und ZDF die klassischen Rechte zur Highlight-
Sendung in Form der Sportschau bzw. des aktuellen Sportstudios. Die Einnahmen durch die
mediale Vermarktung sind dabei fur die Vereine der Bundesliga vital. Die mediale Verwertung
ist mit Abstand die wichtigste Einnahmequelle im FulRball, so spilten die Mediengelder in der
Saison 20/21 ca. 1,66 Mrd. Euro in die Kassen der DFL und der Vereine — einen Anteil am
Gesamterlos von fast 50% (DFL, 2022b, S. 10). Doch nicht nur in der Bundesliga, auch in den
anderen europaischen Top-Ligen sind TV-Gelder die Einnahmequelle Nummer eins. Der
Bieterkampf, der dabei im Rahmen des Verkaufs der Ubertragungsrechte zu jeder
Rechteperiode zwischen den Medienanstalten entsteht, ist dabei zum Wohl der DFL und somit
auch der Vereine, da dieser Bieterkampf im Idealfall zu hoheren Fernsehgeldern und somit zu
wirtschaftlichem Wachstum in der Liga fiihrt.

5.3 Die Ausgliederung der Vereine

Im Rahmen von Professionalisierung und Kommerzialisierung lohnt sich zudem ein Blick auf
die Ausgliederung der verschiedenen Vereine der Bundesliga, sowie auf die von den
ausgegliederten Vereinen gewahlten Rechtsformen. Das Thema der Ausgliederung von
Ful3ballvereinen wurde bereits in Abschnitt 2.3 angeschnitten und soll nun in Bezug auf die
Bundesligavereine néher beleuchtet werden.

In der aktuellen Bundesliga-Saison 21/22 befinden sich unter den 18 Bundesligisten lediglich
noch 3 reine eingetragene Vereine. Zu bemerken ist jedoch, dass dies im Normalfall lediglich
eine Ausgliederung der Profiabteilung bedeutet — die Klubs an sich existieren dennoch oft als
eingetragene Vereine weiter und nehmen in manchen Fallen die Rolle der Aktionare bzw.
Kommanditaktionédre oder der Gesellschafter ein. In der folgenden Ubersichtsgrafik Abb 4. ist
die Gesellschaftsform der 18 Bundesligisten festgehalten:

AG (Aktiengesellscharft) FC Bayern Minchen, Eintracht
Frankfurt, VfB Stuttgart

GmbH (Gesellschaft mit beschrankter | Bayer 04  Leverkusen, Borussia
Haftung) Monchengladbach, RB Leipzig, TSG
Hoffenheim, VfL Wolfsburg
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GmbH & Co. KGaA (Gesellschaft mit | Borussia Dortmund, FC Augsburg,
beschrankter Haftung & Compagnie | Hertha BSC, Arminia Bielefeld (Arminia
Kommanditgesellschaft auf Aktien) Bielefeld, 2020), Greuther Firth (SpvGG
Greuther Flrth, 2022), 1. FC Kéln (1. FC
Kdln, 0. J.)

e.V. (eingetragener Verein) 1. FC Union Berlin, FSV Mainz 05, SC
Freiburg, VfL Bochum (allerdings mit
wirtschaftlichem Geschaftsbetrieb
ausgegliedert in GmbH & Co. KGaA (VfL
Bochum, 2018))

Abbildung 7: Rechtsformen der Bundesligavereine im Uberblick (Quelle: Kicker, 2020a)

Grund dafir, dass sich so viele Vereine von der urspriinglichen Form des e. V.s abgewendet
und neue Rechtsformen angenommen haben sind wie erwahnt Professionalisierung und
Kommerzialisierung, sowie die rechtliche Lage. Lambertz (2017) ist der Meinung, der
ProfifuBball der heutigen Zeit mit seinen wirtschaftlichen Umséatzen und Gewinnen in
Millionenhéhe sei rechtlich nicht vereinbar mit den urspriinglichen ,nichtwirtschaftlichen,
gemeinnutzigen Werten, denen eingetragene Vereine unterliegen.
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Nachfolgend werden der Vollstandigkeit halber die verschiedenen Rechtsformen, denen sich
die Vereine annehmen kdnnen, kurz dargestellt und erlautert:

- Aktiengesellschaft: Die AG ist eine Form der Kapitalgesellschaft, wobei das Kapital der AG aus
Aktien besteht. Somit ist es moglich Anteile der AG zu kaufen und zu besitzen. Wem es erlaubt
ist, sich diese kaufen wird allerdings von der AG entschieden. Als Beispiel: Beim beim FC Bayern
Minchen und beim VB Stuttgart durften nach der Umwandlung in eine AG nur die jeweiligen

Vereine und ausgewdhlte Sponsoren Anteile erwerben.

- Gesellschaft mit beschrankter Haftung: Eine GmbH ist ebenfalls eine Form der
Kapitalgesellschaft. Die GmbH handelt und haftet mit ihrem Gesellschaftsvermdégen, nicht mit
dem Privatvermogen der Gesellschafter (der/die Inhaber). Dazu sind die Gesellschafter nicht
rechtlich belangbar, die GmbH selbst tritt als juristische Person auf und kann belangt werden.
Hierdurch ist es denn Gesellschaftern einer GmbH mdglich sich rechtlich und finanziell

abzusichern.

- Gesellschaft mit beschriankter Haftung & Compagnie Kommanditgesellschaft auf Aktien:
Eine GmbH & Co. KGaA ist eine Mischform aus einer Kommanditgesellschaft auf Aktien (KGaA)
und einer GmbH. So ist die GmbH & Co. KGaA eine Aktiengesellschaft, fir die jedoch eine
sogenannte Komplementar-GmbH als juristische Person haftet und nicht die KGaA selbst. Oft
sind die Komplementar-GmbHs hierbei hundertprozentige Tochterfirmen der jeweiligen

eingetragenen Vereine.

- Eingetragener Verein: Ein e. V. ist ein (urspringlich) nichtwirtschaftlicher Verein, der als
juristische Person fir sich selbst haftet. Der Vorstand vertritt den Verein nach aufRen und
kiimmert sich um die Geschaftsfihrung, die Mitglieder haben Uber das Organ der
Mitgliederversammlung die Moglichkeit Uber alle Angelegenheiten zu beschlielRen, die nicht

per Satzung explizit dem Vorstand zugewiesen sind.

Schlussendlich liegt es jedoch im Ermessen der Vereine selbst, ob und in welcher Form sie
ihre Profiabteilung ausgliedern, oder ob sie diese als Teil des e.V. beibehalten wollen. Gerade
in Deutschland spielt bei dieser Entscheidung sicherlich der Traditionalismus eine grof3e Rolle,
mit Union, Freiburg, Mainz und Bochum sind die verbliebenden eingetragenen Vereine der
Liga allesamt mittelstandische Teams mit einer langen Historie und traditionsverbundenen
Fans und Mitgliedern.

5.4 Die 50+1-Regel

Im Kontext der Vereine, Verbande, Fans und der Kommerzialisierung im deutschen FuRRball
ist es zudem unausweichlich sich die 50+1-Regel (50+1) vor Augen zu filhren und sich ihrer
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Bedeutung fir wirtschaftliche Prozesse und potenzielle Veranderungen bewusst zu werden.
Die 50+1-Regel ist stellvertretend fur das Traditionsbewusstsein und der Verbundenheit mit
den Fans im deutschen Fufball und verdeutlicht diese auf offizieller Ebene als Teil des
Regelwerks. Um die Kontrolle tber Vereine in den Handen der Fans zu erhalten, wurde die
50+1-Regel 1998 von der DFL eingefiihrt. Sie besagt, dass Vereine mit ausgegliederter
Profiabteilung nicht zu mehr als 49% einem Kapitalanleger gehéren durfen, der Verein und
seine Mitglieder selbst also immer die absolute Mehrheit bei der Fihrung des Vereins haben
sollten. Hintergrund hierflr ist die Wahrung der sportlichen Interessen der Vereine und der
Schutz vor jenen Investoren, welche im Ful3ball lediglich ein profitables Geschéaft sehen,
jedoch kein Interesse am Verein selbst, an den sportlichen Hintergriinden und Interessen oder
an den gesellschaftlichen Verantwortungen des Vereins haben. So ist die 50+1 Regel fur
ausgegliederte Vereine in Paragraf 8 der DFL-Statuten wie folgt festgehalten: ,Eine
Kapitalgesellschaft kann nur eine Lizenz fir die Lizenzligen und damit die Mitgliedschaft im
Ligaverband erwerben, wenn ein Verein mehrheitlich an ihr beteiligt ist, der tiber eine eigene
FuRballabteilung verfugt (...)." (DFL Deutsche FuBball Liga GmbH - Direktion Recht, 2019,
S. 10). Im gleichen Paragrafen ist zudem festgehalten, dass ein Verein oder eine
Kapitalgesellschaft nicht unmittelbar oder mittelbar an einem anderen Verein oder einer
anderen Kapitalgesellschaft der Lizenzligen beteiligt sein darf (DFL Deutsche Ful3ball Liga
GmbH - Direktion Recht, 2019, S. 10), d.h. also, dass kein Verein in der Bundesliga einem
anderen Verein oder einer Kapitalgesellschaft zugehorig sein darf. Ausnahmen fur die 50+1
Regel gibt es jedoch: ,(...) in Fallen, in denen ein Wirtschaftsunternehmen seit mehr als 20
Jahren vor dem 1.1.1999 den Ful3ballsport des Muttervereins ununterbrochen und erheblich
gefoérdert hat (...).“ (DFL Deutsche FulRball Liga GmbH - Direktion Recht, 2019, S. 11). Von
dieser Ausnahmeklausel machen z.B. der VfL Wolfsburg und Bayer Leverkusen Gebrauch,
deren hundertprozentige Gesellschafter (iber deren jeweilige Tochterfirmen) respektive
Volkswagen (Wikipedia, 2022e) bzw. die Bayer AG (Wikipedia, 2022a) sind. Dazu gibt es mit
der TSG Hoffenheim und RB Leipzig zwei Vereine in der Bundesliga, die der Regelung tber
unterschiedliche Vorgehensweisen ausweichen. Die TSG Hoffenheim entzieht sich der Regel,
indem sie Investor Dietmar Hopp, der den Grof3teil des Kapitals beisteuert und dem Verein
wirtschaftlich und infrastrukturell stark hilft, diesen sogar von einem Kreis- zu einem
Bundesligisten gemacht hat, trotz seiner enormen Beteiligung nur 49% der Stimmrechte
zugesteht — dieser habe damit kein Problem, da der Verein finanziell in seiner Schuld steht
(witt, 2008). Von Experten wurde hierbei jedoch bereits in der Vergangenheit kritisiert, dass
Hopp zwar auf dem Papier nur 49% der Stimmanteile halte, jedoch in der Praxis vollkommen
Uber den Verein bestimmen kdnne und diesen auch durch die wirtschaftliche und
infrastrukturelle Abhéngigkeit des Vereins an ihm voll in seiner Kontrolle habe (Interview mit
Joachim Lammert, 15.12.2008). Nach Lammert ist die 50+1 Regel so zwar aktuell ein
~stumpfes Schwert”, dennoch aber vital um die ,Sicherstellung der Intensitat und der Integritat
des Wettbewerbs” zu gewahrleisten, den Fokus also auf dem sportlichen zu halten und ein
.Finanzdoping“ zu verhindern (Interview mit Joachim Lammert, 15.12.2008) — die Sicherung
eines fairen, ausgeglichenen sportlichen Wettkampfs steht also im Vordergrund. Dennoch
muss von Seiten der Verbande hinterfragt werden, welchen Sinn die 50+1-Regel hat, wenn es
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Vereinen dennoch — relativ — einfach erscheint inr zu entgehen. Dietmar Hopps Engagement
wird dabei nicht nur von Experten kritisch bedugt, auch ein grofl3er Teil der deutschen aktiven
Fanszene setzt seit Jahren gegen Dietmar Hopps Engagement ein, da sie in diesem ein
Symbol fir die — von ihnen nicht gewollte — Kommerzialisierung des Sports und in seiner
Investition einen Verstol3 gegen die 50+1-Regel sehen (Gorgos, 2020). Ein weiterer Verein,
der die Regelung umgeht, ist RB Leipzig. Dessen Gesellschafter ist zu 99 % die Red Bull
GmbH — und nur zu einem Prozent der RB Leipzig e. V. Organisatorisch erhéalt jedoch der RB
Leipzig e.V. unabhangig davon immer 50% plus eine Stimme, um die 50+1-Regel einzuhalten
(Fussball-Geld.de, o. J.). Kritisiert wurde hierbei haufig, dass der Verein in der Vergangenheit
lediglich 7 Mitglieder hatte — dieselben 7 Griindungsmitglieder, welche allesamt eng mit der
Red Bull GmbH assoziiert waren. De facto hatte also der Osterreichische Getrdnkehersteller
Red Bull die volle Kontrolle Giber den Verein und es gab aufgrund der grof3en Beschrankungen
zur Aufnahme neuer Mitglieder kaum eine Mdéglichkeit fir Fans oder unabhangige Personen
Mitglied beim Verein zu werden (Fussball-Geld.de, 0. J.) und somit ein Mitspracherecht in der
Gestaltung des Vereins zu haben. Hierflir gab es in der Vergangenheit sogar Kritik vom
Verband selbst, der damalige DFB-Vizeprasident Rainer Koch vermutete und beflrchtete
bereits 2013 eine mdgliche Untergrabung der 50+1-Regel durch die Vereinsstruktur von RB
Leipzig (Focus Online, 2013). Mittlerweile hat RB Leipzig auf 21 Mitglieder aufgestockt,
weiterhin sind allesamt jedoch eng verbandelt mit Red Bull, was der Firma von Dietrich
Mateschitz so in der Praxis immer noch die komplette Kontrolle Giber den Klub ermdglicht —
zwar hat RB Leipzig mittlerweile 500 sogenannter ,Férdermitglieder®, diese sind jedoch nicht
stimmberechtigt (Kroemer, 2021). Als Fazit zur 50+1-Regel lasst sich sagen: Die 50+1 Regel
existiert, um die Tradition und den sportlichen Anteil des FuRRballsports im Vordergrund und
die Kommerzialisierung im Hintergrund zu halten. In der Praxis gelingt dies allerdings nur
bedingt. Wie an Beispielen wie der TSG Hoffenheim oder RB Leipzig klar wird ist es einfacher
als es sein sollte, die Regel zu umgehen. Lammerts Bezeichnung als ,stumpfes Schwert” trifft
also durchaus zu. Der Verband und die Vereine missen sich also uberlegen, inwiefern die
Beibehaltung der 50+1-Regel dem deutschen FuR3ball hilft, wenn diese doch in der Praxis so
einfach umgangen werden kann. Nun lasst sich noch ein Blick darauf werfen, welche
Auswirkungen die 50+1-Regel auf die Attraktivitat der Bundesliga sowohl auf dem Sport-, als
auch auf den Wirtschafts- und Medienmarkten hat. Ebenfalls wird betrachtet, wie im
internationalen Vergleich mit dem Thema Investoren bzw. Besitzer bei FuRballklubs
umgegangen wird, insbesondere im englischen Ful3ball, der der Bundesliga aufgrund seiner
enormen Wirtschaftskraft, Beliebtheit bei Fans und spielerischen Qualitat in vielerlei Hinsicht
als Vorbild dienen sollte. 50+1 macht die Bundesliga weniger attraktiv fir Investoren, da diese
nicht das gewiinschte Level an Kontrolle und Mitspracherecht in den Vereinen haben kdnnen.
Somit entgehen den Bundesligavereinen potenzielle Ilukrative Sponsoren- und
Investorendeals. Geld, welches auch genutzt werden kdnnte, um es in die Qualitat der
Mannschaften zu reinvestieren, héhere Transfer- und Gehaltssummen zu zahlen und somit
die Attraktivitat der Liga fur Spieler als auch die sportliche Qualitat der Liga und somit auch
ihre internationale Konkurrenzfahigkeit zu steigern. Gegenteilig sieht es in der englischen
Premier League aus: Hier befindet sich jeder Club im Privatbesitz einer oder mehrerer
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Investoren oder einer oder mehrerer Kapitalgesellschaften (transfermarkt, 0. J.) — das System
des eingetragenen Vereins bzw. einer korrespondierenden Form in der britischen Rechtsform
hat sich hier schon lange aus dem Profiful3ball verabschiedet. Die Vereine der Premier League
verfligen somit Uber enorme finanzielle Mittel, die sie in Spielertransfers, Gehélter,
Marketingmalinahmen, Infrastruktur, uvm. investieren kénnen und bei denen ein Grof3teil der
Vereine der anderen europaischen Ligen kaum mithalten kann. Somit haben die Premier
League-Teams durch diese enormen finanziellen Mittel Vorteile sowohl sportlicher Natur als
auch das Marketing und ihre Bekanntheit und Beliebtheit betreffend. Zum Vergleich, die
Gesamtausgaben fir Transfers in der Premier League von der Saison 17/18 bis zur Saison
21/22 lagen mitinsgesamt 8,62 Mrd. Euro mit weitem Abstand auf dem ersten Platz aller Ligen
weltweit — trotz einer Transferbilanz von ca. -4,6 Mrd. Euro (transfermarkt, 2022b). Die Vereine
mussen also kaum auf ihre Transferbilanz achten und kdnnen sich auf dem Transfermarkt
austoben, da sie ihre Wirtschaftlichkeit mit Einnahmen aus anderen Quellen garantieren.
Ermdglicht wird das zum einen von den Investoren, die hohe Summen in die Klubs stecken,
zum anderen dadurch, dass die Premier League aufgrund ihres hohen Kapitals und der hohen
sportlichen Qualitat einen hohen Markenwert und somit auch unglaublich finanzstarke TV-
Deals hat. Fazit: Die 50+1 Regel mag den Traditionalismus im deutschen FuRball férdern,
allerdings auf Kosten der finanziellen Méglichkeiten der Vereine. In einer Zeit in der im Ful3ball
finanzielle Mittel gleichzeitig héhere sportliche Qualitéat und im Umkehrschluss wieder héhere
wirtschaftliche Gewinne bedeuten muss hier eine Losung gefunden werden, die die
Bundesliga weiterhin international auf Spitzenniveau halt und wirtschaftliches Wachstum
ermdglicht, gleichzeitig aber einher geht mit dem hohen Mitspracherecht der Fans in
Deutschland. Die Bundesliga steht sonst vor dem Problem, dass mit weniger finanziellen
Mdglichkeiten als die internationale Konkurrenz sie hat das gleiche sportliche Niveau und das
gleiche Niveau auf einem vermarktungstechnischen Level erreicht werden muss.
Diesbeziglich besteht gleich eine weitere Herausforderung: Der Traditionalismus der
Bundesliga-Fans und einiger Vereine, aufgrund dessen bspw. eine Aufhebung der 50+1
Regelung, um die Bundesliga wirtschaftlich anzukurbeln, nicht so einfach funktionieren wiirde.
Die Herausforderung wird es also sein Handlungsvorschlage fiir die Bundesliga zu finden, die
das wirtschaftliche Wachstum und die sportliche Attraktivitdt und Spannung der Liga fordern,
ohne die Fans auf die Barrikaden zu bringen, da diese, wie festgestellt, eine gewisse Macht
gegeniiber Vereinen und Verbanden haben Anderung zu verhindern bzw. wieder
abzuschaffen. Im Klartext heif3t das: Es missen also Kompromisse getroffen werden.

5.5 Die besondere Rolle der Fans im deutschen Fuf3ball

Wie nun bereits mehrmals angesprochen, haben gerade in Deutschland die Fans zudem einen
hohen Einfluss auf die Entscheidungen der Vereine. Da die meisten deutschen Vereine wie
erwahnt (neben der ausgegliederten Profiabteilung) noch in ihrer Grundform als eingetragene
Vereine existieren ist es (im Normalfall) jedem Fan moglich bei seinem Verein Mitglied zu
werden und somit Uber die Mitgliederversammlung ein Stimm- und somit Mitspracherecht zu
haben. Somit kbnnen die meisten Vereine nicht einfach frei Entscheidungen treffen, die einem
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Groliteil der Fanszene missfallen wirden oder die gegen die Vereinskultur gehen. Im Grunde
treffen die Mitglieder viele der Entscheidungen bzgl. der Zukunft der Vereine (bspw.
Entscheidungen die Vereinsphilosophie betreffend) — 6konomische, wirtschaftliche oder
strategische Entscheidungen wie Spielerkaufe und Vertragsverlangerungen hingegen liegen
jedoch bei den Managements der Klubs. Dazu kommt, dass gerade die deutschen Fans immer
wieder ihren Missmut Uber Entscheidungen im modernen Fuf3ball durch Boykotts oder
spezielle Choreos bekannt geben — und damit in der Vergangenheit auch bereits Erfolg hatten.
So wurden nach Boykotts und anschlieBenden Dialogen zwischen dem DFB und der DFL und
den Fans zur Saison 21/22 die Montagsspiele in der Bundesliga abgeschafft (Sport Bild, 2018),
dazu hatten die deutschen Fans durch Proteste ihren Anteil, dass die 50+1 Regel (bisher)
noch nicht gekippt wurde (Schlémer, 2019, 4:26 - 4:35). Auch generell ist der deutsche FulRball
sehr fanfreundlich, Ticketpreise sind im internationalen Vergleich mit den anderen Top-Ligen
erschwinglich, ebenso die Preise fir Essen und Getranke in den Stadien (Murphy, 2020), die
Spiele der Bundesliga kénnen also von Menschen jeder sozialen Klasse besucht werden.
Furtjes (2013, 129 f.) bezeichnet den FuBball in Deutschland sogar als ,klassenloses
Massenvergnigen®. Dazu war die Liga — vor der Corona-Pandemie — die zuschauerstéarkste
FuRballliga der Welt — die deutsche Fanszene geniel3t also aus vielerlei Griinden international
einen fantastischen Ruf (Murphy, 2020). Es ist durchaus berechtigt zu sagen, dass die Fans
im deutschen Ful3ball aufgrund ihres Einflusses auf die Vereine und sogar auf die Verbénde
eine weitaus wichtigere Rolle spielen als die Fans in anderen Landern. Sie sind sehr
traditionsbewusst und rufen das Traditionsbewusstsein und die Notwendigkeit der
Fanfreundlichkeit des deutschen FuRRballs oft zurtick in die Kdpfe der Vereine und Verbande.
Dieses hohe Level an Einflussnahme von Seiten der Fans ist also etwas worauf immens
geachtet werden muss, wenn es um potenzielle Veranderungen in der Bundesliga geht.
Selbst, oder gerade dann, wenn diese eigentlich zum wirtschaftlichen Wohl der Bundesliga
und ihrer Vereine sind, macht sich in der deutschen Fanszene schnell Kritik breit.

5.6 Internationalisierung in der Bundesliga

Dieser abschlieRende Teil des Praxiskapitels soll nun auf Basis der bisherig in dieser Arbeit
erarbeiteten Informationen und Kenntnisse einen Blick auf die Internationalisierung in der
Bundesliga werfen. Dabei soll insbesondere die Rolle der Bundesliga als Marke auf dem
internationalen Markt im Vergleich mit anderen europaischen Top-Ligen betrachtet werden.
AnschlieBend sollen die in 4.3 dargestellten Internationalisierungsstrategien auf die
Bundesliga angewendet werden, um ein mogliches Internationalisierungskonzept fur die
Bundesliga darzustellen. AbschlieRend sollen mogliche Herausforderungen bzw. Risiken
betrachtet werden, die im Rahmen der Internationalisierung der Bundesliga auftreten konnten.

5.6.1 Die Bundesliga im internationalen Vergleich

Grinde, weshalb die Bundesliga ihren Internationalisierungsprozess vorantreiben sollte, gibt
es zahlreiche. Zum einen hat die Bundesliga langst ihre Sattigung am nationalen Absatzmarkt
erreicht, d. h., dass auf dem nationalen Markt kaum noch Wachstumspotenzial besteht. Der



72

Allensbacher Markt- und Werbetrageranalyse 2021 nach haben knapp 19,11 Mio. Deutsche
ein generelles Interesse zu einem Spiel der Bundesliga oder 2. Bundesliga zu gehen (Institut
fur Demoskopie Allensbach, 2021, S. 45), ca. 22,68 Mio. Deutsche sind ,ganz besonders
interessiert” an der Sportart FulRball, dazu kommen 19,52 Mio., die als Angabe ein generelles
Interesse am FuRRball machten (Institut fir Demoskopie Allensbach, 2021, S. 51). Dazu kommt
das irrationale Konsumverhalten von FuR3ballfans, das eine der beschriebenen
Besonderheiten des Wirtschaftsmarktes Sport ausmacht. Kaum ein Fan wiirde seinen Verein
wechseln, somit kommt es auf dem Zuschauermarkt im Fuf3ball nicht zum Wandel im
Konsumverhalten der Fans. Der nationale Markt stagniert also in gewisser Hinsicht. Im Klartext
heilt das, es besteht kaum noch Potenzial den nationalen Markt zu expandieren. Der
internationale Markt hingegen bietet bisher nicht genutztes Potenzial. Neben der Sattigung
des nationalen Marktes steht zudem der Konkurrenzkampf mit anderen Ful3ballnationen. Da
im Rahmen der internationalen Wettbewerbe regelméRig sportliche Wettkdmpfe zwischen
deutschen und anderen europdischen Mannschaften stattfinden, in deren Rahmen es um viel
Geld und Prestige geht sollte alles darangelegt werden, der internationalen Konkurrenz einen
Schritt voraus zu sein. Internationalisierung bedeutet langfristig wirtschaftliche Vorteile, die
sich dann auch auf den internationalen, sportlichen Konkurrenzkampf widerspiegeln wirden.

In der Realitdt sieht der Konkurrenzkampf um die besten Platze auf dem internationalen
Zuschauermarkt hingegen eher karg aus. Andere europaische Ligen und deren Vereine haben
das Potenzial der Internationalisierung bereits friiher erkannt als die Bundesliga und betreiben
bereits seit langem internationale Vermarktung. Diesen Vorsprung gilt es einzuholen, dies
kbnnte sich aber als schwer bis zu unmdglich erweisen. Mit Blick auf die
Markteintrittszeitpunkte haben sich insbesondere die Premier League und zu Teilen La Liga in
die Rolle der Pioniere begeben und somit einen schwer einholbaren Vorsprung auf den
internationalen Markten gesichert. Hier besteht nun das Risiko fir die Bundesliga im
internationalen Vergleich abzurutschen. Die international beliebtesten Ligen kénnen sich nicht
nur die besten Sponsorendeals sichern, sondern haben auch den Vorteil neben Uppigen TV-
Geldern vom nationalen Markt zusatzlich hohe Summen aus der internationalen TV-
Vermarktung einzustreichen. Gelingt es also nicht sich international gut zu vermarkten fehlen
der Bundesliga im internationalen Vergleich Fernsehgelder und Sponsoringdeals, was zu
einem Teufelskreis aus sportlichem und wirtschaftlichem Absturz fihren kénnte. Zum aktuellen
Zeitpunkt liegt die Bundesliga in Sachen TV-Geldern und Sponsoringeinnahmen bereits hinter
der Premier League und La Liga (Deloitte Sports Business Group, 2021, S. 12), hier sollte
unbedingt verhindert werden, dass auch die Serie A und die Ligue 1 es schaffen, die
Bundesliga zu tberholen. Andererseits ist die Bundesliga trotz dessen — bislang — immerhin
noch die FuRRballliga mit dem zweithdchsten Gesamtumsatz. Den grof3ten Anteil daran haben
die nationalen medialen Verwertungsrechte der Bundesliga. Die Bundesliga nimmt aktuell und
noch bis zur Saison 2024/2025 pro Saison ca. 1,1 Mrd. Euro an nationalen Fernsehgeldern
ein, die an die Vereine der 1. und 2. Bundesliga verteilt werden (Petersen, 2020). Die
Bundesliga profitiert hierbei davon, dass die DFL im Rahmen der medialen Vermarktung eine
Strategie fahrt, die keine exklusive Vergabe der Ubertragungsrechte vorsieht — eine
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MaRnahme, die den Bieterkampf anfeuert und Einnahmen und Deals von und mit mdglichst
vielen verschiedenen Medienunternehmen ermdglicht (Deloitte Sports Business Group, 2020,
S. 10). Dennoch sind die Gelder, die die Bundesliga tUber die mediale Vermarktung einnimmt
im Vergleich mit der Konkurrenz lediglich kleine Summen. Dies wird besonders mit Blick auf
den englischen Fuf3ball deutlich. Allein an nationalen TV-Geldern erhalt die Premier League
aktuell pro Saison ca. 1,92 Mrd. Euro, das sind 5,76 Mrd. Euro insgesamt in der Rechteperiode
2022 bis 2025 (Sweney, 2021) und ist somit im Vergleich mit anderen Ligen absolut
konkurrenzlos. Dazu kommen in derselben Rechteperiode ca. 6,4 Mrd. Euro an internationalen
TV Geldern — erstmals in der Geschichte der Premier League liegt in einer Rechteperiode der
internationale vor dem nationalen TV-Erlds (Bassam, 2022). Andere Ligen kdnnen von
Summen in dieser Héhe nur traumen. Zum Vergleich: In der Saison 2020/21 nahm die
Bundesliga uber die Auslandsvermarktung lediglich 230 Millionen Euro ein, davon gerade
einmal 177 Millionen aus Fernsehrechten (Schuetze & Hubner, 2021). Wéhrend bei der
Premier League also die Einnahmen aus der Auslandsvermarktung, die der
Inlandsvermarktung sogar Ubertreffen, nehmen diese bei der Bundesliga gerade einmal einen
Bruchteil der inlandischen Vermarktungseinnahmen ein. Die Premier League kann nun also
als Folge ihrer guten und frihen Internationalisierungsarbeit und der guten internationalen
Vermarktung die Ernte fur ihre Muhen séen. Hieran wird zudem deutlich: die Premier League
ist mittlerweile weit mehr als nur eine nationale Sportliga. Sie ist eine globale Marke, deren
internationaler Markt mittlerweile sogar einen hoheren Anteil an ihrer Wirtschaftlichkeit hat als
der nationale — und das mit einem scheinbar unendlichen Wachstumspotenzial. Die Premier
League sollte in Bezug auf die wirtschaftlichen Mdglichkeiten und der internationalen
Vermarktung als Vorbild fir die Bundesliga dienen, um sich ebenfalls als Marke auf dem
internationalen Markt zu platzieren. Um das Ganze zudem erneut in Relation mit der
sportlichen Qualitat zu setzen: In der UEFA 5-Jahreswertung befindet sich England auf Platz
eins, Deutschland lediglich auf Platz vier. Wie erwéhnt muss es hier unter allen Umstanden
vermieden werden weiter abzustirzen, um die internationalen Startplatze und somit die
wirtschaftlichen Vorteile derer nicht zu verlieren. Mit Blick auf die Bundesliga ist durchaus
fraglich, ,inwieweit der richtige Zeitpunkt fir eine Expansion in die neuen Markte nicht bereits
verpasst wurde.“ (Puck & Wirth, 2009, S. 126).

Dazu kommt, dass die Bundesliga bzw. die DFL als ihr Vermarkter nicht eigenstéandig fur die
Vermarktung der Liga zustandig ist. Wie bereits erwdhnt haben die Vereine selbst einen
grol3en Anteil daran, wie die Bundesliga international wahrgenommen wird. Dies betrifft sowohl
den nationalen wie internationalen sportlichen Erfolg, als auch die internationale Vermarktung
der Vereine und ihr Auftreten auf dem Transfermarkt. Diese Faktoren sind auf3erhalb der
Kontrolle der Liga und der DFL. Da jedoch das Wohl der Liga auch im Sinne der Vereine ist
sollten diese mdglichst ihre eigenen Vermarktungsstrategien verbessern. Bei den meisten
Bundesligavereinen fand der Aufbau der Vereinsmarke in der Vergangenheit jedoch bisher oft
nur im Rahmen losgeltster EinzelmafRnahmen statt, die keiner ordentlichen Marketingstrategie
unterlagen — aufgrund dessen gelang es bislang nur wenigen Vereinen in Deutschland sich
eine starke Markenwahrnehmung zu erarbeiten (Dreisbach, Woisetschlager & Backhaus,
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2015, S. 5). Ein Beispiel fur eine solche EinzelmalRnahme wére bspw. Bayer 04 Leverkusen,
die beim amerikanischen Viertligisten Milwaukee Torrent als Sponsor und Kooperationspartner
tatig sind (FC Milwaukee Torrent, 2022). Wie sinnvoll oder einflussreich solche Maflihahmen
im Konstrukt der Internationalisierung von Bayer 04 oder der Bundesliga sind, lasst sich
anzweifeln. Dieser Mangel an Vermarktungswillen durch die Vereine schlagt sich, neben dem
zuletzt verbesserungswirdigen Auftreten der Bundesligavereine im internationalen
Wettbewerb und auch der aktuellen Schwachephase der deutschen Nationalmannschaft
negativ auf das internationale Markenimage der Bundesliga aus. Lobenswert ist jedoch der
Vermarktungswille der Liga selbst. Gerade in den sozialen Medien, einer der wichtigsten
Berthrungspunkte mit internationalen Fans macht die Bundesliga einiges richtig. So hat die
Bundesliga bspw. in der jingeren Vergangenheit ihre Prasenzen in den sozialen Medien
komplett auf Englisch umgestellt, um auch internationale Fans anzusprechen. Dazu
vermarktet sich die Bundesliga auf Instagram unter dem Hashtag ,FootballAsltsMeantToBe*
also zu Deutsch, ,Fulball, so wie der sein soll(te). Dieses Branding ist jedoch leider exklusiv
auf der Instagram-Prasenz zu finden. Hiermit verpasst die Bundesliga die Chance eine
einheitliche Markenprasenz (iber alle Social Media-Prasenzen aufzubauen. Ahnlich sieht es
mit dem Content aus, der sich zwischen den verschiedenen Social Media-Plattformen teils
stark unterscheidet. Dennoch kann die Bundesliga auch im internationalen Vergleich eine
hohe Anzahl Follower auf ihren sozialen Plattformen vorweisen. In Abb. 8 sind die
Followerzahlen der Top 5-Ligen auf Instagram dargestellt. Die Bundesliga liegt hier also auf
dem dritten Platz, somit kann wohl zumindest das Instagram-Marketing der Bundesliga als
Teilerfolg im Rahmen der internationalen Vermarktung bezeichnet werden. Bemerkenswert ist
zudem der enorme Abstand der Ligue 1 zu den anderen vier Ligen. Erklaren lasst sich dieser
in erster Linie dadurch, dass die Ligue 1 ihre Instagram-Seite auf Franzdsisch betreibt anstatt
diese, wie bei den anderen Ligen, zum Zweck der besseren internationalen Vermarktbarkeit
auf Englisch zu betreiben.



75

Instagram-Follower der europaischen Top 5-Ligen in Mio.
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Abbildung 8: Instagram-Follower der europdischen Top 5-Ligen (Stand: 03.06.2021, eigene Darstellung, Quelle:
Instagram, 2022a, 2022b, 2022c, 2022d, 2022¢e)

Neben die schwache Vermarktung der einzelnen Bundesligavereine gesellt sich einer der
Hauptkernpunkte, der die Bundesliga in internationalen Kreisen wenig attraktiv macht. Wo keine
regionalen Bindungsmotive zu Vereinen und Liga stattfinden kdnnen muss eine Liga durch andere
Faktoren glanzen. Denkbar waren die internationalen Vermarktungsmafnahmen, doch dort hinkt die
Bundesliga wie betrachtet der internationalen Konkurrenz und insbesondere der Premier League
hinterher. Ebenso ist dies der Fall bei Erfolgen in internationalen Wettbewerben. Doch einen Faktor
gibt es noch, der auch internationale Fans fiir die Liga begeistern konnte: Den sportlichen Wettkampf
selbst. Wenn eine europdische Top-Liga Jahr fiir Jahr einen spannenden Wettkampf um die
Meisterschaft verspricht ist eine Imageverbesserung auf dem internationalen Zuschauermarkt
gewiss. Doch in der Bundesliga sieht genau das auch eher gegenteilig aus. Der FC Bayern Minchen
konnte sich in der abgelaufenen Saison 2021/2022 zum zehnten Mal in Folge zum Meister kiiren — in
keiner anderen der Top-5-Ligen gab es in den letzten Jahren im Meisterschaftskampf eine solche
Eintonigkeit. Die Spannung des sportlichen Wettkampfs lasst sich also auf dem internationalen Markt
sicherlich nicht als Argument fiir die Bundesliga nutzen. Eine Herausforderung fiir DFB und DFL wird
es hier sein, den Lauf der Bayern auf lange Dauer zum Wohl der Liga irgendwie zu unterbinden. Da
jedoch fur alle Vereine (logischerweise) die gleichen Voraussetzungen gelten und gelten sollten kann
dies nicht lber direkte Einschrankungen o. A. geschehen. Eine Idee wire es das Format bzw. das
System der Liga anzupassen, um kiinstlich flr zusatzliche Spannung zu sorgen. Auf dieses Thema soll
im weiteren Verlauf dieses Kapitels im Rahmen moglicher Internationalisierungsmalnahmen
genauer eingegangen werden.

5.6.2 Der FC Bayern Miinchen als Vorbild im Bereich der
Internationalisierung
Wie angesprochen gibt es in Deutschland momentan keinen Verein, der so erfolgreich ist wie

die Bayern. Dabei hat der FCB sich seine wirtschaftliche und sportliche Dominanz durch
jahrelange konstante gute Arbeit im sportlichen und wirtschaftlichen Bereich redlich erarbeitet.
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Da der FC Bayern Munchen in Sachen Vermarktung, sowie sportlicher und wirtschaftlicher
Erfolg in der Bundesliga der Primus ist, ist es im Rahmen dieser Arbeit durchaus lohnenswert
einen kurzen Blick auf den FC Bayern. Die gute Arbeit der Bayern schlagt sich auch im
offentlichen Image nieder. Im Rahmen des HORIZONT-Performance-Checks der
Bundesligavereine, in denen diese nach den Kategorien Management, Markenwert, Fans und
Sponsoren bewertet wurden findet sich der FC Bayern in den Kategorien ,Markenwert® und
»oponsoren” an der Spitze (Horizont, 2021c, 2021d), lediglich der klare Dortmunder Vorsprung
in der Kategorie ,Fans“ kostet Bayern den Gesamtsieg im Performance Check (Horizont,
2021a, 2021b). Klar ist jedoch auch, dass auf dem FuRR3ballmarkt Sponsoren und inshesondere
der Markenwert eine weitaus hdhere Bedeutung haben als die Qualitat der Fans. Doch woher
kommt das Geld der Bayern bzw. wie haben sie sich diesen Status erarbeitet? Zum einen
spielt der sportliche Erfolg eine wichtige Rolle. Die Bayern sind wie erwéhnt seit der Saison
12/13 Serienmeister in der Bundesliga und konnten in dieser Zeit auch zweimal die Champions
League gewinnen, 2012/13 und 2019/20. Sportlicher Erfolg fihrt im Ful3ball auch unweigerlich
zu wirtschaftlichem Erfolg. Dazu kommen die TV-Gelder. Als Serienmeister erhalt der FC
Bayern auch die meisten nationalen TV-Gelder aller Bundesligavereine. In der laufenden
Saison 2021/22 — der ersten Saison der neuen Rechteperiode - erhielten die Bayern 90 Mio.
Euro, ganze 11 Mio. Euro mehr als der zweitplatzierte BVB (Fernsehgelder.de, 2022). Eine
Differenz in Sachen TV-Gelder, die sich in dieser Hohe also schon seit 10 Jahren hinzieht.
Dazu kamen weitere Zahlungen im Zusammenhang mit internationalen sportlichen Erfolgen,
wie die Sieger- bzw. Erfolgspramien und die Zahlungen aus dem UEFA-Klubkoeffizienten.
Auch im Bereich Sponsoringdeals sind die Bayern ganz vorne dabei. Trikotsponsor Telekom
zahlte dem FCB in der Saison 2021/22 eine Summe von 45 Mio. Euro — in der Bundesliga liegt
somit nur noch der VL Wolfsburg mit 70 Mio. Euro Sponsoreneinnahmen von Haupt- und
Trikotsponsor Volkswagen vor den Bayern (ISPO.com, 2021). Dabei ist jedoch zu beachten,
dass es sich hier nur um Einnahmen durch die Trikotsponsoren handelt und der FC Bayern
neben der Telekom noch drei weitere Hauptsponsoren hat, deren Zahlungen allesamt in einem
ahnlichen Bereich liegen sollten. So zahlt mit Audi ein weiterer Hauptsponsor seit 2020 sogar
satte 60 Mio. Euro pro Saison (t-online, 2020). Im Schnitt verdienten die Bayern Uber die
Saisons 2019/20 und 2020/21 ca. 353 Mio. Euro pro Saison alleinig aus Werbeeinnahmen —
und damit mehr als doppelt so viel wie der direkte Konkurrent Dortmund (Deloitte Sports
Business Group, 2022). Der Finanzreport des FC Bayern gibt einen Gesamtuberblick, Uber die
finanziellen Dimensionen, in welchen sich die Bayern bewegen. Fir die Saison 2020/21 steht
ist ein Gesamtumsatz von 643,9 Mio. Euro — ein Wert, der aufgrund der Corona-Pandemie um
einiges niedriger war, als er es im Rahmen einer ,normalen” Saison der Fall gewesen ware
(FC Bayern Minchen, 2021). Doch nicht nur die wirtschaftlichen und sportlichen Dimensionen
der Bayern sind erstrebenswert, beeindruckend ist auch die internationale Vermarktung, auf
die es sich lohnt im Rahmen dieses Abschnitts ebenfalls einen Blick zu werfen. Der FC Bayern
hat von den deutschen Vereinen wohl mit Abstand das beste Internationalisierungskonzept
und betreibt international nicht nur Vermarktung, sondern geht im Rahmen dessen auch
internationale Partnerschaften und Sponsorenvertrage ein. So besteht bereits seit 2018 ein
Sponsorenvertrag mit Qatar Airways, der staatlichen Fluggesellschaft Qatars. Der FC Bayern
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hat also bereits seit langerem das wirtschaftliche Potenzial erkannt, dass in solchen
Partnerschaften liegt. Allerdings kamen die Bayern aufgrund genau dieser Partnerschaft
zuletzt auch des Ofteren von den Fans in die Kritik und erntete fiir ihre Umgangsweise mit
dieser Kritik nur noch mehr Kritik (S. Fischer, 2021). Auch mit solchen Situationen gilt es sich
im Rahmen von Internationalisierungsprozessen auseinanderzusetzen und im Idealfall
Losungen fir alle Beteiligten — oder zumindest Kompromisse — zu finden. Neben
internationalen Sponsorendeals fahren die Bayern wie angesprochen auch einen aktiven
internationalen Vermarktungsprozess. So der FCB bereits drei Auslandsburos, eines in New
York, eins in Shanghai sowie eines in Bangkok (FC Bayern Miinchen, 2022). Hieran lasst sich
ableiten, dass der FC Bayern ihre wichtigsten internationalen Zielmarkte in China, den USA
und Sldostasien sehen. Die Auslandsbiiros sollen derweil fir ,Kontakt zu ful3ballbegeisterten
Menschen vor Ort, Partnerschaftsentwicklung und die Forderung bestehender Kooperationen
im Jugendbereich® (Sportbuzzer.de, 2022) genutzt werden. Neben den Auslandsbiros
organisiert der FC Bayern auf ihren internationalen Markten zudem weitere
Vermarktungsmafinahmen. So organisiert der FCB auf ihren Zielméarkten FuRballcamps, fuhrt
Lehrgénge durch, organisiert Events mit ihren Sponsoringpartnern und tritt in Gastspielen im
Rahmen von Vermarktungsreisen an (FC Bayern Miinchen, 2022). Ein unumstéi3licher Fakt
ist, dass der FC Bayern Minchen von allen Vereinen der Bundesliga die beste internationale
Vermarktung betreibt und dies einer der Griinde ist, weshalb die Bayern als einziger deutscher
Verein eine Position unter den Weltmarken im FuR3ball innehaben. Dies hat zwar den Vorteil
fur die Bundesliga, dass die Bayern einige internationale Augen auf die Liga ziehen, bringt
aber auch den Nachteil mit sich, dass die bayerische Dominanz der Liga als Ganzes nicht
guttut und sie fir internationale Fans aufgrund der fehlenden Spannung sportlich eher
uninteressant macht. Im Endeffekt liegt es in der Aufgabe von DFB und DFL Mittel und Wege
zu finden, um die Spannung in der Liga wiederherzustellen, ohne dem FC Bayern damit zu
schaden. Es sollte dabei auch im Sinne der Bayern liegen, dass sich die nationale Konkurrenz
weiterentwickelt und verbessert und die Liga so langfristig attraktiver wird, Stichwort:
Kooperenz.

5.6.3 Internationalisierungsstrategien in der Bundesliga

Nun ist es an der Zeit die in sollen die in 4.3 dargestellten Internationalisierungsstrategien und
insbesondere die einzelnen Schritte im Rahmen des Internationalisierungsprozess auf die
Bundesliga anzuwenden, um ein mdoglichst wirksames Internationalisierungskonzept fur die
Bundesliga zu kreieren. Zu beachten ist hierbei nun, dass sich dieses Konzept auf die
Bundesliga als eigen von der DFL vermarktete Marke bezieht und teilweise darauf
zuriickgreifen muss, dass sich die einzelnen Bundesligavereine an diesem
Internationalisierungskonzept (ob bewusst oder unbewusst) beteiligen. Hierfur sollten sich der
Ubersichtlichkeit halber nochmals die von Schidsser (2011, zitiert nach van Overloop, 2015,
S. 129) eingefihrten Schritte des Internationalisierungsprozess vor Augen gefihrt werden:

1. Auswahl der im Ausland durchzufiihrenden Aktivitaten
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2. Auswahl der geeigneten Landermarkte
3. Auswahl der Markteintrittsstrategie und des Markteintrittskonzepts
4. Auswahl des Markteintrittszeitpunkts

Hierbei ist es jedoch fraglich, ob die Auswahl der im Ausland durchzufihrenden Aktivitaten vor
der Auswahl der geeigneten La&ndermarkte liegen sollte. Sinn ergibt es eher, diese beiden
Punkte zu tauschen, um sicherzustellen, dass die Internationalisierungsmaflinahmen auch
passend fiur den jeweiligen Zielmarkt gewahlt sind. Die potenziellen Konsequenzen bei der
Auswabhl falscher oder unpassender MalRnahmen wurde bereits beleuchtet. Somit ergibt sich
fur die Erarbeitung eines Internationalisierungskonzepts fir die Bundesliga folgende
Reihenfolge:

1. Auswahl der geeigneten Landermaérkte

2. Auswahl der im Ausland durchzufihrenden Aktivitaten

3. Auswahl der Markteintrittsstrategie und des Markteintrittskonzepts
4. Auswahl des Markteintrittszeitpunkts

5.6.3.1 Die Auswahl der geeigneten Landermarkte

Den Anfang macht also die Auswahl der geeigneten Lander als Markte zur
Internationalisierung. Diese Entscheidung wird von vielerlei Faktoren beeinflusst, welche
bereits im Rahmen von Kapitel 4.3 beleuchtet wurden. Hier soll der Fokus nun darauf liegen
passende Markte fiir die Internationalisierung der Bundesliga zu finden. Hierfiir lassen sich die
in 4.3 aufgestellten Faktoren anwenden. Die Kriterien fir die Zielmarkte sind also wie folgt:

- ein gewisses Grundinteresse am Ful3ballsport

- die notigen infrastrukturellen und wirtschaftlichen Méglichkeiten, um das Produkt zu
konsumieren

- eine geringe Séattigung des Zuschauermarktes durch die nationale Liga, d. h. eine
nationale Liga, die mit der Bundesliga nicht mithalten kann

- eine hohe Population, ergo eine hohe Anzahl potenzieller Fans

Dazu gesellt sich ein weiteres Kriterium. Bei der Auswahl des Zielmarktes spielt es ebenfalls
eine Rolle, wo die Sponsoren der Vereine und der Liga ihre eigenen Zielméarkte sehen. Dies
ist bspw. beim FC Bayern der Fall, bei denen es sicherlich kein Zufall ist, dass mit China und
den USA zwei der Hauptziele ihrer internationalen Vermarktung ebenfalls Zielmarkte der
Hauptsponsoren Audi, Allianz und Adidas sind. Nach der Betrachtung der Kriterien sollte
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allerdings auch klar werden, dass China und die USA ideale Wahl im Sinne des
Internationalisierungsprozess einer jeden FuRballmarke sind. Beide Lander haben eine hohe
Einwohnerzahl, ein grundlegendes Interesse am Ful3ballsport besteht und die Bevolkerungen
haben die notwendigen Voraussetzungen, um aktiv ein Fu3ballprodukt zu konsumieren. Dazu
fehlt in beiden Landern eine heimische Liga auf Weltklasseniveau — eine Licke, die die
Bundesliga zu nutzen versuchen sollte. Das Potenzial dieser beiden Méarkte haben einige der
groRten Fulballmarken der Welt bereits vor langer Zeit erkannt und im Rahmen ihrer
Internationalisierungsprozesse genutzt. Deshalb sollte auch die Bundesliga einen erhéhten
Fokus auf diese Markte legen. Im folgenden Abschnitt sollen die USA und China als potenzielle
Zielmarkte genauer betrachtet werden, begonnen mit den USA.

Mit Blick auf die USA als potenziellen Zielmarkt fir die Bundesliga lassen sich vorneherein
zumindest einige skeptische Fragen stellen: Ist das Interesse am Fuf3ballsport in den USA
grol3 genug, um die internationale Vermarktung dorthin zu legitimieren? Und wie kann sich die
Bundesliga als FuRballprodukt bei der hohen Sattigung an US-Sportarten in den USA
Relevanz verschaffen? Ist evtl. sogar eine ,Amerikanisierung® der Liga notwendig, um diese
bei den Amerikanern erfolgreich zu vermarkten? Diese Fragen sollen nach und nach
beantwortet werden. Mit Blick auf die Frage zur Popularitat des Ful3balls sei ein Fallbeispiel
dargestellt. So konnte in der MLS erst vor Kurzem, am 05.03.2022, ein neuer Zuschauerrekord
aufgestellt werden. Das MLS-Debutspiel des Charlotte FC im Bank of America Stadium
(Ergebnis: 0:1 gegen LA Galaxy) besuchten ganze 74.479 Zuschauer (Williams, 2022). Jedoch
ist fraglich, ob dieser neue Rekord mit der wachsenden Popularitat des Ful3balls als Sportart
in den USA zusammenhédngt oder andere Griinde hatte. Eventuell hing er eher damit
zusammen, dass Charlotte bislang keinen MLS-Club in der Stadt hatte und das Debutmatch
stark vermarktet und eventisiert wurde. Dazu kann es durchaus der Fall sein, dass auch viele
Nicht-Ful3ballfans es sich nicht entgehen lassen wollten ein Teil der amerikanischen
Sportgeschichte zu sein. Nichtsdestotrotz ist der aufgestellte Rekord fiir den amerikanischen
Raum beeindruckend und kann durchaus auch als Zeichen gesehen werden, dass der FuRball
in den USA im vergangenen Jahrzehnt einen Aufschwung erlebt. Dies unterstreichen auch die
Zuschauerzahlen aus der MLS. In der letzten Saison vor der Corona-Pandemie, also in der
Saison 2019 stand die MLS bei einer durchschnittichen Zuschauerzahl von 21.305
Zuschauern pro Spiel. 2017 gab es ein Rekordhoch von 22.113 Zuschauern pro Spiel. Beides
stellt eine klare Steigerung zu noch 2013 dar, als 18.608 Zuschauer im Durchschnitt ein Spiel
besuchten (Wikipedia, 2022b). Die MLS stand also vor der Pandemie im Vergleich mit den
durchschnittlichen Zuschauerzahlen der anderen US-Amerikanischen Profiligen hinter der
National Football League und der Major League Baseball, jedoch vor der National Basketball
Association und der National Hockey League — dies durfte allerdings der kleineren
Hallenkapazitdten von Indoor-Sportarten geschuldet sein (Wikipedia, 2022b). Ebenfalls
bemerkenswert ist der Fakt, dass die MLS im weltweiten Zuschauerranking der Ful3ballligen
2019 auf dem neunten Platz war, nur knapp hinter der mexikanischen Liga MX, der
argentinischen Primera Division und sogar der Ligue 1 (Wikipedia, 2022b). Dazu kommen die
steigenden Einschaltquoten der MLS im nationalen US-Fernsehen. Der MLS Cup 2021 konnte
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im Schnitt 1,14 Mio. (max. 1,6 Mio.) Zuschauer verzeichnen, eine klare Steigerung der 1,07
Mio. Zuschauer 2020 und der 0,825 Mio. vom MLS Cup 2019 (Young, 2021) (Anmerkung: Der
MLS Cup ist das Finalspiel um den Meistertitel in der MLS, der am Ende einer Playoff-Runde
steht). Im Schnitt kamen die MLS-Spiele der regularen Saison auf ESPN dabei in der Saison
2021 auf 267 Tsd. Zuschauer, 2020 waren es noch 233 Tsd. (Young, 2021). Spatestens
anhand dieser Zahlen wird klar, dass der Ful3ball in den USA aktuell definitiv einen
Popularitdtsanstieg genief3t. Dazu lassen sich die Zuschauerzahlen der Premier League in den
USA betrachten. Dass die Premier League ein Vorbild in der internationalen Vermarktung sein
sollte wurde bis hierhin schon zu Geniige erwahnt, aufgrund dessen kann die Premier League
einerseits als Orientierungs- bzw. Einordnungspunkt, andererseits als MaRstab verwendet
werden. Dabei lockt die Premier League in den USA sogar mehr Zuschauer als die MLS selbst.
414 Tsd. Zuschauer sahen im Schnitt in der Saison 2020/21 die Spiele der Premier League in
den USA, in der Saison 2021/2022 waren es sogar im Schnitt 609 Tsd. Zuschauer pro Spiel —
ein deutlicher Anstieg (Young, 2021). Ein kurzer Blick auf die aktuellen Fernsehgelder der
Premier League und der Bundesliga in den USA: Seit der Saison 2020/21 hat die Premier
League einen neuen TV-Deal mit NBC geschlossen, der Uber sechs Jahre ca. 2,4 Mrd. Euro
einbringt, also ca. 450. Mio. Euro pro Saison. Fiir die Ubertragungsrechte an La Liga zahlt
ESPN Uber einen Zeitraum von acht Jahren 1,4 Mrd. Euro, also ca. 175 Mio. Euro pro Saison.
Die Bundesliga lauft seit 2020/21 auf ESPN+ und bringt tber einen Zeitraum von sechs Jahren
pro Saison gerade einmal 210 Mio. Euro ein, also 35 Mio. Euro pro Saison (DER SPIEGEL,
2021). Aktuell ist die Bundesliga in den USA vermarktungstechnisch also weit abgeschlagen.
Der Blick auf die demographische Verteilung der US-amerikanischen Sportfans ist jedoch
verheilungsvoll. So genief3t FulRball in den USA aktuell gerade bei der jingeren Zielgruppe
beliebt eine hohe Beliebtheit. In einer Befragung aus dem Jahr 2019 gaben von den 18-29-
jahrigen 10% FuRRball als ihre Lieblingssportart an (Morning Consult, 2019, S. 17). In dieser
Altersgruppe lag Fuf3ball somit nur knapp hinter Baseball (12%) und sogar vor Eishockey (7%).
Basketball und American Football als amerikanische Paradesportarten sind hingegen mit
weitem Vorsprung fast uneinholbar. Auch lag Fu3ball in allen anderen Altersklassen auf dem
letzten Platz oder gerade so gleichauf mit Eishockey (Morning Consult, 2019, S. 17). Dennoch
lassen sich diese Ergebnisse aus Sicht der Bundesliga positiv betrachten. Gerade die jiingere
Zielgruppe in den USA ist durchaus offen fur Fuf3ball, hier scheint zudem zuséatzlich Potenzial
zu bestehen eine erfolgreiche Sportart neben American Football zu vermarkten, da in der
Altersgruppe der 18-29-jahrigen Football nicht einsam an der Spitze steht, sondern gleich-
beliebt wie Basketball ist. In Angesicht dieser Tatsache scheint es, als dass bei der jingeren
Demografik in den USA durchaus ein Mentalitdtswandel in Bezug auf das Konsumverhalten
von Sportarten stattfindet und ein Potenzial besteht sich auch neben American Football und
Basketball zu etablieren. Vorbild fir die Bundesliga bzw. fir den Ful3ball kdnnte hierbei das
Eishockey sein, das sich ebenfalls als auslandische (kanadische) Sportart in den USA
etablieren musste, bzw. etabliert hat. Die NHL machte sich dabei allerdings den freien Slot im
Winter, wahrend der Saisonpausen der anderen Sportarten zu nutzen, mittlerweile gibt es
keine freien ,Slots” dieser Art mehr, weshalb andere MaRhahmen getroffen werden mussten.
Erfolgsfaktor fir den Wachstum des Ful3ballsports in den USA durfte zudem der Erfolg der
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US-Amerikanischen Nationalmannschaft sein, deren Erfolge in der Vergangenheit
traditionellerweise meist eine Welle des Ful3ball-Hypes in den USA ausldste. Ein weiteres
Potenzial eines solchen FuRball-Hypes in den USA bietet die FuRball-Weltmeisterschaft 2026,
die gemeinsam von Mexiko, Kanada und den Vereinigten Staaten ausgerichtet wird. Dies
koénnte einen FulR3ballboom erzeugen, der sich in Kombination mit der Offenheit der jingeren
Zielgruppen in Bezug auf neue Sportarten durchaus nutzen lieRe, um die USA als Zielmarkt
fur die Internationalisierung der Bundesliga zu nutzen. Als Fazit zu den USA als potenziellen
Zielmarkt lasst sich sagen: Der Markt in den USA ist vorhanden und hat mit Hinblick auf die
junge, offene Zielgruppe und die WM 2026 durchaus Potenzial. Dieses Potenzial wird aktuell
von der MLS als heimische Liga bei weitem nicht voll ausgeschopft — wenn die Bundesliga es
schafft sich attraktiv zu positionieren hat sie Chancen die USA zu einem ihrer wichtigsten
Markte zu machen. Erfolgsfaktor fir die Bundesliga durfte es hierbei sein, den Ful3ballboom
im Vorlauf zur WM 2026 auszunutzen und sich insbesondere bei der jingeren Zielgruppe zu
vermarkten.

Mit China als Zielmarkt verhalt es sich etwas anders als mit den USA. Hier muss im Gegensatz
zu den Vereinigten Staaten nicht erst noch die Popularitdt des Fuf3ballsports an sich
mitbedacht werden, um die Vermarktung der Bundesliga voranzutreiben. Wie bereits
festgestellt gehen Wang et al. (2019, S. 1) davon aus, dass in der chinesischen Bevdlkerung
ca. 300 Mio. FuBballfans existieren. Die Zielgruppe ist also definitiv bereits vorhanden. Ebenso
stellen Wang et al. fest, dass eine Vielzahl dieser Fans bereits den europaischen Fu3ball und
seine Vereine verfolgen (Wang et al.,, 2019, S. 1). Unter den vielen FuRRballfans Chinas
befindet sich auch der chinesische Prasident Xi Jinping. Dieser setzt sich stark fir die
Entwicklung des Ful3balls in China ein. Auf den Einfluss von Jinping und der chinesischen
Regierung auf den Fuf3ball in China wird im spéateren Verlauf dieses Abschnitts nochmals
eingegangen. Zunachst soll der Blick nun auf die Chinese Super League (CSL) als nationale
Liga und China selbst als potenziellen Zielmarkt fur die Internationalisierungsmal3nahmen der
Bundesliga gelegt werden. Die CSL war in der Vergangenheit vor allem aufgrund eines Faktors
in den Schlagzeilen: Ab der Saison 2016/17 gab es in der CSL einen Transferboom, in dem
chinesische Vereine fur unglaubliche Summen européische und siidamerikanische Spieler
verpflichteten. Ziel des Ganzen war es, die Fans in die heimischen Stadien zu locken und die
Marke der CSL und des chinesischen Fuf3balls national wie international zu starken. Diese
Bemuhungen sind jedoch in der jingeren Vergangenheit stark abgeflacht. In den letzten
Jahren war von solchen Transfers nichts mehr zu sehen und viele der einst verpflichteten Stars
gingen seitdem zuriick nach Europa gegangen. Zur Einordnung: Der letzte Neuzugang in die
CSL, der fur tber 5 Mio. Euro wechselte kam zur Saison 2019/20. Seit dem Beginn der
Pandemie dann sahen sich die Vereine der CSL niedrigen Zuschauerzahlen ausgesetzt und
musste mit kleineren Transferbudgets ihr Tagesgeschéft betreiben. Hier besteht nun Potenzial
fur die Bundesliga einzugreifen und sich nicht nur als Alternative zur nationalen CSL zu
platzieren, sondern sich als die wichtigste Ful3ballliga zu vermarkten, die der chinesische Fan
verfolgen sollte. Dass der Markt dafiir in China auf jeden Fall vorhanden ist und ein enormes
Wachstumspotenzial besitzt ist evident (Zhang, 2020, S. 9). Schmidt et al. (2017, S. 10) sehen



82

dabei gerade fur die deutsche Liga ein enormes Potenzial im chinesischen Markt. Aktuell wird
dieses Potenzial allerdings noch nicht ausgeschopft. Einer Studie von Statista und Sportfive
zufolge ist die Bundesliga aktuell in China gerade einmal die viertbeliebteste der europaischen
Top 5-Ligen, lediglich noch vor der Ligue 1 (Folie "Fans & Followers"Statista & Sportfive, 2021,
A47). In Abb. 9 Ist die Verteilung der européischen Lieblingsligen bei den chinesischen Fans
grafisch aufbereitet.

Anzahl der befragten FuBBballfans in China, die diese Liga als
ihre Lieblingsliga angaben
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Abbildung 9: Verteilung der europdischen Lieblingsligen bei chinesischen Fufballfans (eigene Darstellung, Quelle:

Statista & Sportfive, 2021, A47, Folie "Fans & Followers")
Hieran ist erneut erkennbar, dass die Bundesliga auch auf dem chinesischen Markt bislang
China weit unter dem Radar lauft, bzw. weiter hinter dem eigentlich vorhandenen Potenzial
des Marktes zuriickbleibt, sogar noch hinter der Serie A, und das, obwohl der FC Bayern in
China starkes Marketing betreibt und dort sehr beliebt ist. Es wird also deutlich, dass sich die
Bundesliga nicht auf der Markenbekanntheit und dem Markenimage der Bayern ausruhen
kann, sondern schleunigst die eigene Internationalisierung vorantreiben sollte. Anhand der
Statistik wird ebenfalls deutlich, dass die CSL in ihrem eigenen Land nicht einmal anndhernd
die Relevanz der européischen Ligen erreicht. Genau dieses Vakuum sollte die Bundesliga
versuchen fir sich auszunutzen, denn die CSL steht aktuell vor einigen Herausforderungen.
Es lohnt sich hierbei ein genauerer Blick auf die jingere Vergangenheit der CSL. Hierbei zeigt
sich, dass in der CSL die Marke bzw. der gute Name eines Spielers oft wichtiger war als die
Qualitat eines Spielers. Zudem spielte Geld oft kaum eine Rolle. Trotz dieser Faktoren hat es
die CSL hat bei weitem nicht geschafft das maximale Potential des Ful3ballbooms in China zu
erreichen. Schuldig daran war einerseits die Corona-Pandemie, andererseits steht zur
Debatte, dass der Transferboom um die europaischen Megastars absichtlich gestoppt wurde,
um den Fokus auf die Entwicklung der eigenen Spieler und der eigenen Jugend zu legen.
Dazu kommt der Faktor, dass die vielen auslandischen Spieler sich grof3tenteils als
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Geldverschwendung herausstellten, da sie die CSL nicht ernst nahmen (Doyle, 2021). Die
Chinese Football Association (CFA) begann 2017 die Einfuhr auslandischer Spieler zu
limitieren, so konnte nur noch eine geringe Anzahl auslandischer Spieler registriert und
eingesetzt werden. Spater wurde dann sogar die Anzahl einsetzbarer auslandischer Spieler in
Relation auf die Anzahl der registrierten heimischen U23-Spieler festgelegt (Doyle, 2021). Ziel
des Ganzen war bzw. ist die Forderung der heimischen Jugendspieler und der Fokus weg von
vermeintlichen internationalen Stars. 2018 fuihrte die CFA dann sogar eine neue Steuer ein,
die bei Transfers ausléndischer Spieler verlangte, dass ein Club der CFA die Transfersumme
zusatzlich noch einmal als Steuergeld zahlte. Somit wirde jeder nicht-chinesische Spieler
seinen neuen Club also effektiv den doppelten Preis der Transfersumme kosten, dazu wurde
eine Gehaltsobergrenze fir auslandische Spieler festgelegt — quasi ein Todesurteil fur
Transfers aus dem Ausland (Doyle, 2021). Die anfangliche Attraktivitat fir Firmen in die Klubs
der CSL zu investieren, um der Regierung zu gefallen wurde schnell ausgebremst, als
beschlossen wurde, dass Clubnamen keine Firmennamen mehr enthalten durften. Hierdurch
verringerte sich die Attraktivitdt der CSL-Vereine fir viele Unternehmen und Sponsoren aus
wirtschaftlicher Sicht enorm. Als dies 2021 durchgesetzt wurde waren von dieser
Regelanderung 14 der 16 CSL-Vereine betroffen und mussten ihren Namen &ndern (Footy
Headlines, 2020). Dies hatte direkte Auswirkungen, Jiangsu Suning FC, Meister der Saison
2020, wurde infolge der Namensanderung zu Jiangsu FC aufgeldst, nachdem Suning als
Hauptsponsor dem Club gegeniiber zahlungsunfahig wurde und (eventuell aufgrund eben
genannten Grinde) kein neuer Kaufer gefunden werden konnte (CGTN, 2021). Dazu kam
dann noch die Corona-Pandemie und viele Firmen hatten weder die Motivation noch das Geld
noch in die CSL zu investieren. Fest steht, dass das Missmanagement von Seiten der CSL
bisher eine riesige Liicke auf dem chinesischen Zuschauermarkt hinterlassen hat. Zwar ist die
Premier League und ihre Vereine bereits auf dem chinesischen Markt etabliert, die Bundesliga
hat aber dennoch gute Chancen sich ebenfalls auf dem dortigen Markt zu etablieren.
Schlussendlich haben sich die chinesischen Teams mit ihrer Transferpolitik selbst ein Bein
gestellt, das hierdurch ungenutzte Potenzial auf dem chinesischen Ful3ballmarkt gilt es nun
von der Bundesliga zu nutzen.

5.6.3.2 Auswahl der im Ausland durchzufiihrenden Aktivitaten fur das
Internationalisierungskonzept der Bundesliga

Nachdem nun zwei geeignete Zielméarkte festgelegt wurden soll als nachstes soll ein Blick auf
mogliche Internationalisierungsmalfinahmen fir die Bundesliga in diesen Markten geworfen
werden. Hierbei soll insbesondere die Tauglichkeit, der in 4.4 dargestellten MaRhahmen in
Bezug auf die Markte China und die USA festgestellt werden: Spielertransfers, Gastspiele und
Marketing-Reisen, Internationale Medienangebote und infrastrukturelle Malinahmen.

Aus den vier genannten MalRRnahmen scheint insbesondere die Malhahme von
Spielertransfers eine der geeignetsten zu sein. Die mdglichen Auswirkungen von Transfers im
Rahmen der internationalen Vermarktung wurde bereits in 4.4.1 dargestellt. Hierbei liegt das
Heft des Handelns allerdings nicht in der Hand der DFL, sondern in den Handen der Vereine.
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Da sich solche Transfers allerdings auch gut in deren internationalen Vermarktungsplanen
machen wirde sollte dies durchaus auch in deren Interesse liegen. Die Vereine der Bundesliga
sollten also ihr Scouting in China und in den USA starker ausbauen, um von dort méglichst die
nachsten Top-Talente zu verpflichten. Im Fall der USA gelang dies in der Vergangenheit sogar
bereits des Ofteren. Borussia Dortmund bspw. hatte mit Christian Pulisic bzw. hat mit Giovanni
Reyna zwei der grofdten US-Amerikanischen Talente verpflichtet. Pulisic hat die Borussia
seitdem zwar Richtung England verlassen, den Dortmundern allerdings eine heftige
Transfersumme eingebracht. Pulisic war also ein Spieler, der sowohl vermarktungstechnische
Maflnahmen erflllte, zuséatzlich aber auch eine sportliche Bereicherung war und am Ende
sogar noch ein wirtschaftliches Plus ermdoglichte. Es sollte im Interesse aller
Bundesligavereine sein, genau solche Spielertypen zu verpflichten. Mit Giovanni Reyna hat
Borussia Dortmund wie erwahnt noch ein weiteres solches US-Talent im aktuellen Kader.
Neben Borussia Dortmund haben sich auch der FC Schalke 04 (mit Weston McKennie) und
der FC Augsburg (mit Ricardo Pepi) in der jingeren Vergangenheit an US-amerikanischen
Top-Talenten bedient. Hier zahlte sich das Scouting bislang jeweils aus und es konnten Spieler
verpflichtet werden, die definitiv einen Aufschwung fiir die jeweiligen Vereine und somit auch
die Bundesliga auf dem US-Markt brachten. Langfristig konnte ein Glicksgriff bei weiteren
solcher Verpflichtungen einen ahnlichen Effekt fur einen Verein und fur die Bundesliga auf
dem amerikanischen Markt haben, wie es bspw. Ji-sung Park oder Heung-min Song fur
Manchester United bzw. Tottenham Hotspur und die Premier League im Allgemeinen auf dem
sudkoreanischen Markt hatten bzw. haben. Mit dem chinesischen Markt verhalt es sich
hingegen leider schwerer in Bezug auf Spielertransfers. Trotz des hohen aktuellen Fokus der
CSL auf heimische Talente und der hohen Einwohnerzahl Chinas gibt es bislang kaum einen
chinesischen Ful3ballspieler, der das notwendige Niveau hat, um den Vereinen der Bundesliga
realistisch gesehen  weiterzuhelfen, und der somit im Rahmen der
Internationalisierungsmaflinahmen verpflichtet werden koénnte. Zur Einordnung: der aktuell
wertvollste chinesische Spieler ist der 32-jahrige, brasilianisch-stammige Stirmer Elkeson mit
gerade einmal 3 Mio. Euro Marktwert (transfermarkt, 2022c). Auch dahinter finden sich keine
Top-Spieler oder wirklich vielversprechenden Talente. Lediglich der FC Bayern hatim Rahmen
seiner chinesischen Vermarktungsmalihahmen im Jahr 2021 einen halbwegs
vielversprechenden Spieler verpflichtet. Ob das 18-jahrige Torwarttalent Liu Shaoziyang dabei
allerdings langfristig eine gréRere Rolle spielen kann als die eines Vermarktungsinstruments
auf den chinesischen Markt ist fragwurdig. Doch neben der Verpflichtung chinesischer Spieler
besteht noch eine Mdoglichkeit den chinesischen Markt anzusprechen. Wo in der
Vergangenheit Real Madrid und Manchester United die Bekanntheit eines David Beckham
nutzten hat der FC Bayern Miinchen noch eine Art Geheimwaffe in der Hinterhand. Mit Thomas
Muller spielt namlich der FuRRballspieler bei den Bayern, der in den chinesischen sozialen
Medien direkt hinter Ronaldo, Neymar und Messi eine riesige Beliebtheit genief3t (Mailman
Group, 2022, S. 11). Aus Mangel potenzieller chinesischer Top-Spieler gilt es hier also die
Beliebtheit Thomas Millers auszunutzen. Ideal ware ebenfalls, wirden weitere bestehende
Top-Spieler der Bundesliga ihr Engagement in den chinesischen sozialen Medien aufbauen.
Doch dies trifft nicht nur auf Spieler zu, sondern auch auf die Vereine und die Liga selbst.
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Aktuell steht die Bundesliga im Mittelmald der europdischen Top-5 in Bezug auf die
chinesischen sozialen Medien, weist jedoch eine hohe Engagement-Rate vor (Mailman Group,
2022, S. 13) — ein Zeichen, dass die Liga dort gut mit den Fans resoniert. Gerade den Einsatz
der Bundesliga in den chinesischen sozialen Medien ist also durchaus lobenswert. Neben dem
Aufbau chinesischer Internetpréasenzen gab es zudem bereits Anpassungen der Anstof3zeiten
der Bundesliga-Spieltage, um diese auf fir den chinesischen Markt humanere Zeiten zu legen,
zum Leidwesen vieler deutscher Fans (Sieren, 2015). Im Gegensatz zu China braucht es fur
die USA keine eigens aufgebauten, landesexklusiven Internetprasenzen. Der Markt dort kann
zu Genuge durch die englischsprachigen Internetprdsenzen der Liga erreicht werden. In
Bezug auf Vermarktungsreisen hingegen hat die Bundesliga selbst durchaus noch Potenzial
nach oben. Zwar veranstalten einige der deutschen Vereine wie bereits dargestellt regelmafig
Vermarktungs-Reisen in die Zielmarkte, die Liga selbst schreckt vor solchen Aktionen
allerdings noch zurtick. Eine Idee ware zwar bspw. die Verlegung von einigen Bundesliga-
Spielen in die internationalen Markte, dies wirden aber wohl die deutschen Fans kaum
mitmachen — und wie betrachtet ist die Bedeutung der deutschen Fans kaum zu
unterschatzen. Eine Idee kénnte jedoch das Vorbild des spanischen FuRballverbandes mit der
Austragung des Supercups in Saudi-Arabien sein. Im Fall der Bundesliga konnte dies
bedeuten, dass die DFL den deutschen Supercup in den USA oder in China austragen liel3e.
Ein Finalspiel um einen Titel wirde auf den dortigen Markten sicherlich gut ankommen und
der Popularitdt der Liga einen enormen Schub geben, wahrend der Supercup von den
deutschen Fans hingegen eher als nebenséchlich betrachtet wird. Die Entbehrung dessen ins
Ausland scheint also tatsachlich gar nicht so realisieren. Auch der DFL hat sich zu dem Thema
bereits geaulert, so ist DFL-Chefin Donata Hopfen im Zusammenhang mit der Vermarktung
der Bundesliga der Meinung ,wir kdnnen in dieser Hinsicht aktuell gar nichts ausschlieRen®
(Kicker, 2022a). Fakt ist, dass die Bundesliga die Chance auf jeden Fall zumindest abwagen
sollte und dabei insbesondere an die dadurch entstehenden Chancen auf den internationalen
Markten denken sollte. Doch es missen nicht immer gleich ganze Turniere sein, die im
Ausland ausgetragen werden sollen. Die Bundesliga kénnte auch kleiner anfangen und bspw.
grol3 angelegte Trainingslager fur Kinder und Jugendliche auf den Zielmarkten unter dem
Banner der Bundesliga veranstalten. Auch bieten sich weitere MaRBnhahmen im Sinne des CRM
an — nicht abwegig ware bspw. die Einfiilhrung eines internationalen, virtuellen Bundesliga-
Fanclubs mitsamt einer Mitgliedschaft, einer Mitgliedschaftskarte und damit verbundenen
Vorteilen bei Bundesliga-Partnern.

Doch nicht nur auf den Zielmarkten selbst hat die Bundesliga ihre internationale Vermarktung
in der Hand. Auch in Bezug auf die Liga selbst kdnnten InternationalisierungsmafRnahmen
durchgefuhrt werden. So ware die DFL theoretisch in der Lage das System der Bundesliga
selbst abzuéndern — das Problem der fehlenden Spannung in der Liga wurde bereits
dargestellt. Das sieht auch der DFL so, DFL-Chefin Donata Hopfen sagte zu dem Thema
zuletzt: "Die Liga ware naturlich attraktiver, wenn sie mehr Wettbewerb an der Spitze hatte"
(Kicker, 2022a). Was in dieser Hinsicht also funktionieren wiirde, waren Regelanderungen, um
die Spannung kunstlich zu erhéhen und somit die Vermarktbarkeit der Liga zu steigern.
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Nachfolgend sollen ein paar Ideen dargestellt werden, die sich im Rahmen der besseren
internationalen Vermarktung fir die Bundesliga eignen kénnten:

- Zunéchst kdnnte sich ein Play-Off System nach Modell der amerikanischen Ligen
eignen. Nach Ablauf der Ligasaison treten hier die bestplatzierten Teams in einem
K.O.-Format gegeneinander an. In K.O.-Spielen kann, wie der Pokal beweist, alles
passieren. Hierdurch bestiinde eine hohere Wahrscheinlichkeit, dass am Ende ein
anderes Team als die Bayern den Titel holt. Dazu wiirde ein solches Playoff-System
die Gesamtzahl der Spiele erhéhen, was zu héheren Fernsehgeldern fihren kénnte.
Dazu kreiert es kunstlich ,All-or-Nothing“-Spiele, also Spiele mit einer stark erhéhten
Bedeutung im Vergleich zu regularen Spielen, die also aus Fan-Sicht ein ,must watch®
waren. Alternativ hierzu lie3e sich eine Play-Off-Runde um die internationalen Platze
ausspielen. Dies wirde erméglichen, dass eigentlich starke und finanziell gut bestiickte
Teams, die eine schwache Saison hatten, dennoch eine Chance hatten sich noch fir
den internationalen Wettbewerb zu qualifizieren. Hintergrund hierbei ist es, dass diese
tendenziell die Bundesliga international besser vertreten wiirden als tendenziell eher
schwachere Teams, welche aufgrund einer Uberraschungssaison Uber ihren
Moglichkeiten die gute Tabellenplatzierung erreicht hatten. Hierbei wiirde sich zudem
kein unfairer Vorteil gegen Vereine wie die Bayern ergeben, die sich ihren Erfolg
aufgrund ihrer jahrzehntelangen guten Arbeit eigentlich redlich verdient haben und im
Prinzip fur den fehlenden Konkurrenzkampf in der Liga wenig kénnen. Allerdings sind
Play-off Systeme aus der Sicht vieler unfair. Ein genereller Konsens ist, dass ein
Verein, der sich ein ganzes Jahr lang reinhéangt, auch fiir seine Leistungen belohnt
werden sollte. In einem Play-Off-System kdnnte ein schlechter Tag einen Verein die
Arbeit einer kompletten Saison kosten. Ahnliche Kritik gibt es aktuell bereits fir die
Relegation in der Bundesliga, daher ist es fraglich, wie realistisch die Einfuhrung eines
Play-Off-Systems insbesondere mit Hinblick auf die Fans und auf die mittelgrof3en bis
kleinen Vereine ware. Doch auch beim Thema Playoffs zeigte sich die DFL zuletzt nicht
abweisend.

- Neben den Playoffs kdonnte sich noch das System der Ligateilung eignen. Dieses
System wurde zuletzt von der Osterreichischen Bundesliga eingefuhrt, um die
Dominanz von RB Salzburg zu brechen. Bei diesem System wird auf der Saisonhalfte
die Liga in zwei Halften aufgeteilt, die obere Halfte spielt um die Meisterschaft und die
untere um den Abstieg. Hierbei kdnnte es zu engeren und somit spannenderen
Kampfen um die Meisterschaft, die internationalen Platze und den Abstieg kommen.

- Dazu steht bereits seit langerem eine Erh6hung der Bundesliga auf 20 Teams im
Raum. Um mehr Fernsehgelder einzubringen kénnte die Bundesliga, wie die anderen
europaischen Top-5-Ligen die Anzahl der Vereine in der Liga auf 20 erhéhen. Hier
ware jedoch der Nachteil, dass bereits momentan schon viele Mannschaften um den
Abstieg in der Bundesliga spielen und viele der Aufsteiger aus der 2. Bundesliga oft
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nicht wettbewerbsfahig sind. Bei 20 Mannschaften bestiinde so potenziell ein noch
grolerer Qualitatsverlust bei den Teams der Liga.

- Die Abschaffung von 50+1 wéare ebenfalls eine Moglichkeit. Dies wirde unweigerlich
neue Sponsoren und Investoren an Land ziehen und somit neue Gelder in die Liga
pumpen. Diese Gelder kénnten von den Vereinen in zahlreichen Bereichen genutzt
werden, sei es auf dem Transfermarkt oder im Bereich der Internationalisierung. Somit
konnte die Bundesliga in der Theorie zusammen mit der Premier League an die Spitze
des WeltfulRballs aufsteigen. Von allen genannten ldeen stellt die Abschaffung von
50+1 allerdings wohl (gemeinsam mit der Anpassung an die US-Sportarten) die
unrealistischste dar.

- Zu guter Letzt stiinde die Anpassung der Bundesliga an das Vorbild amerikanischer
Sportarten. Im Klartext hieBe das: Muss die Bundesliga einen Draft und Salary Caps
einfiihren, um die Dominanz der Bayern zu brechen und mehr Spannung zu erzeugen?
Dies ist jedoch quasi undenkbar. Ein solches System wurde auf3erhalb der USA, wo
es Tradition aus dem Profisport nicht mehr wegzudenken ist, kaum irgendwo
funktionieren, und erst recht nicht in Deutschland, selbst wenn es einige Vorteile mit
sich bringen wuirde. Dabei hat zumindest die Gehaltsobergrenze sogar einige
prominente Verfechter: So pladierte zuletzt FCB-Vorstand Oliver Kahn fir die
Einflhrung einer internationale Gehaltsobergrenze, um einen fairen Wettbewerb in den
Vordergrund und Investoren in den Hintergrund zu stellen (ran, 2021).

Realistisch betrachtet wéren jegliche dieser Formatdnderungen in Deutschland nur schwer
umzusetzen, gerade von Seiten der deutschen Fans ware mit schwerwiegenden Protesten
und Boykotts zu rechnen. Auch scheint es zwischen den beiden groen Instanzen im
deutschen ProfifuBball, der DFL und dem DFB, Unstimmigkeiten bzgl. einer mdglichen
Formatanderung der Liga zu geben. Wahrend der DFL in Person von Donata Hopfen wie
erwahnt einem Playoff-System nicht abgeneigt ware sprach sich DFB-Prasident Bernd
Neuendorf dem gegeniber zuletzt kritisch aus (ZDF, 2022, 28:11-28:30).

Ein letztes Mittel, dass die DFL zur Verbesserung der Internationalisierung der Bundesliga
zudem nutzen konnte, ware die Ausgliederung bzw. der Verkauf der internationalen
Vermarktungsrechte. Die DFL hatte zuletzt vor, die Auslandsvermarktung der Bundesliga an
eine private Firma zu verkaufen, die dann als Absatzmittler fir die Bundesliga auf den
internationalen Markten gehandelt hatte. Dieses Vorhaben wurde allerdings gestoppt,
nachdem sich die 36 Bundesligavereine dagegen aussprachen (Kohler, 2021). Die
Bundesliga-Vereine sprachen hierbei trotz eines potenziell vielversprechenden Deals gegen
den Verkauf der Vermarktungsrechte aus. Bei einem Zustandekommen des Deals héatten sie
jedoch zukinftig ein Viertel der Einnahmen aus der Auslandsvermarktung mit den Investoren
teilen mussen, Ahnliches war zuvor bereits in Italien passiert (Investing.com, 2021). Dennoch
stellt sich die Frage, ob es beim aktuell eher schweren Stand der Auslandsvermarktung der
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Bundesliga nicht besser gewesen ware zum Wohle eines Ausbaus der Auslandsvermarktung
die Vermarktungsrechte abzugeben.

5.6.3.3 Auswahl der Markteintrittsstrategie und des Markteintrittskonzepts und
Auswahl des Markteintrittszeitpunkts fur das Internationalisierungskonzept der
Bundesliga

Zu guter Letzt sollen jetzt noch im Rahmen der Darstellung eines
Internationalisierungskonzepts fur die Bundesliga die Auswahl der Markteintrittsstrategie und
die Auswahl des Markteintrittszeitpunkts auf die ausgewahlten Markte festgelegt werden. Wie
im Rahmen von Kapitel 4.3 beschrieben, sollte der Markteintritt selbst dabei im Idealfall auf
Basis des Sprinkler-Modells geschehen. Der chinesische und der US-amerikanische Markt
sollten also mit den festgelegten MaBhahmen mdglichst schnell und gleichzeitig bearbeitet
werden, um der Bundesliga moglichst schnell einen rapiden Anstieg der Marktanteile zu
verschaffen. Hierbei lohnt sich zudem eine Vermischung mit dem Triade-Modell von Ohmae,
nach welchem sich grof3e Lander als Bruicke anbieten, um in naheliegende Entwicklungslander
zu expandieren. Langfristig lie3e sich also die USA als Briicke nutzen, um die Bundesliga hach
Mittel- und Lateinamerika zu vermarkten, wahrend sich China als Briicke nach Sidostasien
anbieten wirde. Wie bereits festgestellt haben bspw. die Bayern bereits das Potenzial des
Sldostasiatischen Marktes erkannt und dort bereits erste Internationalisierungsversuche hin
gestartet. Es bote sich also eine Mischform aus Wasserfall-, Sprinkler- und Triaden an, welche
die besten Vorteile aller verbindet. Zun&chst das starke Durchsetzen der
InternationalisierungsmalRnahmen auf den chinesischen und den US-amerikanischen Markt
gefolgt von der langfristigen und vorsichtigen Expansion auf die jeweiligen ,Nebenmarkte®.

In Bezug auf den Markteintrittszeitpunkt ist die Entscheidung im Prinzip schon gefallen. Sowohl
der US-amerikanische als auch der chinesische Markt werden von der Bundesliga bereits
bearbeitet. Es gilt nur noch, die ausgearbeiteten MalRnahmen mdglichst schnell in das
bestehende Konzept zu implementieren. Dabei geschah der Markteintritt der Bundesliga als
Folger, Pioniere waren die Premier League und La Liga, was sich auch an deren jeweiliger
Stellung auf den beiden Markten widerspiegelt. Es bleibt nur zu hoffen, dass die Bundesliga
noch einige der Vorteile des friihen Folgers ausnutzen kann.

5.6.4 Herausforderungen fur die Bundesliga im Rahmen der
Internationalisierung

Nachdem nun ein potenzielles Internationalisierungskonzept fir die Bundesliga ausgearbeitet
wurde soll im letzten Teil dieses Praxiskapitels ein kurzer Blick auf mdgliche
Herausforderungen und Risiken im Rahmen der Internationalisierung der Bundesliga geworfen
werden.

Die erste zu betrachtende Herausforderung bezieht sich hierbei auf die politische Situation in
China, bzw. den Einfluss von Politik im Allgemeinen auf samtliche Geschehnisse auf globaler
Ebene. Ein Beispiel zur Verdeutlichung: Aufgrund des Ukraine-Konflikts &nderte die
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Bundesliga ihr Logo zum 25. Spieltag in die Farben der Ukraine um (Sky Sport, 2022). Dies
hatte als Folge, dass die Ubertragung der Bundesliga in China temporéar eingestellt wurde
(ppsport.com, 2022). Grund hierfir ist die wirtschaftliche Verbundenheit zwischen China und
Russland. Zwar kritisiert China die Situation in der Ukraine, zieht allerdings nicht Russland zur
Verantwortung, sondern versucht publik eher eine neutrale Haltung zwischen dem Westen und
Russland einzunehmen (Hein, 2022). Mittlerweile ist das Bundesliga-Logo zwar wieder auf
seine normalen Farben geadndert, allerdings finden sich in den chinesischen Online-Medien
bislang immer noch keine Videos vom betroffenen 25. Bundesliga-Spieltag (CCTV, 2022).
Deutlich wird an diesem Beispiel: Auch internationale Geschehen und politische
Vorkommnisse kdnnen den Internationalisierungsprozess beeinflussen und die Vermarktung
in Lander mit anderen politischen Ansichten und politischen Systemen bis hin zu Landern mit
aktiver Zensur erschweren. Hier miissen in manchen Fallen Kompromisse geschaffen werden,
die die Vertretung der eigenen Werte in einem Wettkampf mit der Relevanz der
Auslandsvermarktung stellt.

Neben politischen Herausforderungen bieten in Deutschland die gro3te Herausforderung im
Rahmen der Internationalisierung der Bundesliga die Fans. Diese sind dafur bekannt ihren
Unmut Uber unpopulare Entscheidungen laut kundzugeben. Da in Deutschland die Fans ein
hohes Mitspracherecht haben und tber direkten Einfluss Giber die Vereine verfiigen. Dazu sind
viele der Vereine ahnlich traditionalistisch veranlagt wie die Fans selbst. Bei jeglichen
Anderungen oder MaRnahmen, die die Bundesliga als Ganzes trifft miissen also immer die
Interessen der Fans und der Vereine mitbeachtet werden.
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6 Fazit, Erfolgsfaktoren und
Handlungsempfehlungen

6.1 Fazit

Abschlieend soll nun ein Fazit gezogen werden, dass die Beantwortung der eingangs
gestellten Forschungsfragen beinhalten. Dazu sollen im Rahmen der in dieser Arbeit
erarbeiteten Informationen Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen in Bezug auf
Internationalisierungsprozesse dargelegt werden.

Zuné&chst gilt es sich die beiden Forschungsfragen erneut vor Augen zu fiihren.

1. Wie kann im FuBballsport Internationalisierung genutzt werden, um
vermarktungstechnisch und somit langfristig wirtschaftliche und sportliche Ziele zu
erreichen?

2. Wie muss bzw. koénnte die Bundesliga im speziellen ihren
Internationalisierungsprozess, um in der Ful3balllandschaft relevant zu bleiben?

Internationalisierung ist schon langst mehr keine Nebenbeschéftigung fir Vereine, deren
Hauptertrag das Austragen eines sportlichen Wettkampfes ist. Sie bietet in der modernen
FuRRballwelt stattdessen fast eine unvermeidbare Notwendigkeit fir jeden mittelgro3en bis
grol3en Verein, bzw. sogar fir jede FuRballmarke im Allgemeinen — dies umfasst neben
Vereinen auch Verbande, Wettbewerbe, Spieler und Trainer. Anhand guter oder schlechter
Internationalisierungsprozesse entscheidet sich, welche Akteure im modernen FufZball an der
Spitze bleiben. Internationalisierung hat mittlerweile nicht mehr nur einen Einfluss auf den
Markenwert der Akteure, sondern spiegelt sich auch direkt wider auf deren Wirtschatftlichkeit
und somit auf deren sportlichen Erfolg. Internationalisierung kann somit also nicht nur zur
Erreichung vermarktungstechnischer, wirtschaftlicher und sportlicher Ziele genutzt werden, sie
muss es heutzutage fast schon. Dies bezieht sich auch im spezifischeren auf die Bundesliga
und ihre Vereine, die es bislang noch in grof3en Teilen versaumt haben, ein einheitliches und
strukturiertes Internationalisierungskonzept auf die Beine zu stellen. Sie riskieren hierdurch
Uber kurz oder lang von den Akteuren abgehangt zu werden, die das Potenzial der
Internationalisierung frih erkannt haben und es schafften sich als Pioniere auf den
internationalen Markten zu platzieren. Dennoch bestehen noch Chancen fur die Bundesliga
auf diesen internationalen Markten Fuf3 zu fassen. Hierfir braucht es allerdings ein
einheitliches Internationalisierungskonzept, dessen Ausarbeitung eine der Hauptprioritaten
der DFL sein sollte. Ansonsten riskiert es die Bundesliga von der besser platzierten
Konkurrenz abgehangt zu werden und in eine Abwartsspirale aus wirtschaftlichem,
sportlichem und vermarktungstechnischem Ressourcenverlust zu geraten, die im schlimmsten
Falle in der Bedeutungslosigkeit endet. Die Bedeutung, die Internationalisierung fur die
Bundesliga haben sollte ist also kaum Uberzubewerten. Dabei bestehen fiir die Bundesliga
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immer noch verschiedenste Mdglichkeiten und MafRnahmen sich auf den richtigen und
wichtigen Zielmarkten zu platzieren, selbst wenn der Markteintritt vermeintlich etwas zu spét
kommt. Gerade auf dem chinesischen und auf dem US-amerikanischen Markt befinden sich
aktuell noch unglaublich erfolgsversprechende, ungenutzte Potenziale. Es gilt diese Markte
mit den dargestellten Malinahmen zu bearbeiten, die vorhandenen Mdglichkeiten zu nutzen
und sich mithilfe der Internationalisierung wieder an die Spitze des WeltfuR3balls zu begeben.

6.2 Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen

Nach der Beantwortung der Forschungsfragen sollen nun noch einige Erfolgsfaktoren und
Handlungsempfehlungen in Bezug auf Internationalisierung im Allgemeinen dargestellt
werden.

1. Erfolgsfaktor: Ein gutes Verstandnis der eigenen Ziele und Anspriche, sowie der
Anspriiche an den Zielmarkt, abgeleitet von den eigenen Zielen und Anspriichen.
Handlungsempfehlung: Es sollte vor samtlichen Marketingmaf3nahmen, also auch vor
samtlichen MalRRnahmen der Internationalisierung eine eingehende Analyse
durchgefuhrt werden, in deren Ergebnis eine klare Antwort tiber die gewlinschten Ziele,
die mittels der Internationalisierung erreicht werden sollen, und die Anspriche an einen
potenziellen Zielmarkt ersichtlich werden.

2. Erfolgsfaktor: Eine  gute Kenntnis des  ausgewahlten Zielmarktes.
Handlungsempfehlung: Im Rahmen von Internationalisierungsprozessen ist es wie
festgestellt immens wichtig, den eigenen Zielmarkt zu kennen, als wére es der
heimische Markt. Dies muss in einem solchen Ausmald der Fall sein, dass auf dem
Zielmarkt wie ein ,Insider” agiert werden kann. Die Handlungsempfehlung ist deshalb
eine eingehende Analyse des Zielmarktes, nachdem dieser ausgewahlt wurde. Auf
dieser Analyse sollten dann alle weiteren Schritte und insbesondere die im Rahmen
der Internationalisierung durchgefiihrten Aktivitdten und MaRnahmen basieren.

3. Erfolgsfaktor: Herausforderungen und Risiken kennen und vorbeugen.
Handlungsempfehlung: Im Rahmen von Internationalisierungsprozessen gibt es viele
Herausforderungen und Risiken. Diese konnen sozialer, wirtschaftlicher,
gesellschaftlicher oder politischer Natur sein. Jedoch sollten diese Risiken zu jeder Zeit
bekannt sein, um sie bei Auftreten abwenden zu kénnen, oder sie Uberhaupt erst
vorzubeugen.

4. Erfolgsfaktor: Interne Brandherde maglichst frih I6schen.
Handlungsempfehlung: Im Rahmen von Internationalisierungsprozessen kann es
innerhalb einer Firma zu Veranderungen in der Personalbesetzung kommen. Hierbei
kann es bspw. aufgrund der Vermischung verschiedener Kulturen zu interkulturellen
Konflikten kommen. Ein gut implementiertes Cultural Diversity Management kann
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dabei helfen, diese Konflikte nicht nur vorzubeugen, sondern die Heterogenitat
innerhalb des Teams stattdessen in Potenziale umzuwandeln.

Erfolgsfaktor: Langfristige Bindung von Kunden.
Handlungsempfehlung: Im Rahmen von Internationalisierung und auch Vermarktung
im Allgemeinen ist es nicht nur wichtig Kunden zu gewinnen, sondern diese auch
langfristig an das Unternehmen zu binden. Kunden, die nur einmal etwas kaufen und
danach verschwinden sind kaum lukrativ. Deshalb sollte der Kunden mdglichst viele
Berthrungspunkte mit dem Unternehmen haben und quasi an die Hand genommen
und von einem Kauf zum néchsten geleitet werden. Die Herausforderung dabei besteht
allerdings darin, nicht als aufdringlich wahrgenommen zu werden. In der heutigen Zeit
ist es dabei sogar am besten, wenn der Kontakt vom Kunden selbst kommt, dieser also
auf vermeintlich freiwilliger Basis mit dem Unternehmen interagiert. Hierfur eignen sich
insbesondere die sozialen Medien, auf denen sich unterbewusst Beitrage mit ,Call to
Action an den Kunden vermitteln lassen — also Beitrage, die den Kunden auffordern
mit dem Unternehmen zu ,interagieren®, oder sogar etwas zu kaufen.

Erfolgsfaktor: Der richtige Markteintrittszeitpunkt kann Gold wert sein.
Handlungsempfehlung: Wer es schafft als Pionier in einen Markt zu starten hat ein
unglaublich hohes Potenzial auf diesem Markt an der Spitze der Nahrungskette zu
landen. Aufgrund dessen sollten wenn mdglich lukrative Markte gefunden werden, die
allerdings noch nicht oder so wenig wie mdglich von Konkurrenten bearbeitet wurden.
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