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1. Einleitung

» Viele Vereine legen mehr Wert auf die personelle Besetzung ihrer physiotherapheuti-
schen Abteilung als auf die Verstérkung ihrer Marketingabteilung. Der Dienstleis-
tungsaspekt am Kunden kann somit natdrlich nur schwer praktiziert werden.”

Markus Bockelkamp, Geschéftsfuhrer der Agentur b+d, Uber die derzeitige Kun-
denorientierung deutscher FuRball- Bundesligaclubs.*

Dem Zitat zufolge scheint der Gedanke der Kundenorientierung im professionellen
Teamsport noch weit weniger verankert zu sein als in traditionellen wirtschaftlichen
Unternehmen, wo ein breites theoretisch und empirisch gesichertes Instrumentarium
zum Kundenmanagement bereitsteht. Kundenorientierung beginnt hier mit der Einnah-
me der Scht des Kunden unter Zuhilfenahme von Marktforschungsergebnissen zur Un-
terstiitzung unternehmerischer Entscheidungsprozesse.? Der Kunde ist die Person, die
der Unternehmung seine Erwartungen mitteilt und damit die Basis schafft, jene Erwar-
tungen zu seiner Zufriedenheit zu erfillen. Die Kundenzufriedenheit ist deshalb von
zentraler Bedeutung und wird as einer der verlasslichsten Erfolgsmalistébe einer U
ternehmung angesehen. Kundenorientierung geschieht somit nicht zum Selbstzweck,
sondern ist stets mit wirtschaftlichen Unternehmenszielen verbunden.® Eine Méglich
keit, Kundenorientierung mit den erwtinschten Ertragswirkungen zu koppeln, stellt die
Anayse der sog. Service Profit Chain dar. Dieses umfassende Konzept, in dem zahlrei-
che unternehmerische Erfolgsgrofien in Beziehung gesetzt werden, definiert HESKETT
(1997) wiefolgt:

.-+, SErvice profit chain thinking maintains that there are direct and strong relation-
ships between profit; growth; customer loyalty; customer satisfaction; the value of
goods and services delivered to the customer; and employee capability, satisfaction,
loyalty and productivity.” Das Herzstiick der Betrachtung bilden der Wert bzw. die
wahrgenommene Qualitat einer Leistung, die Kundenzufriedenheit, die Kundenbindung
und entsprechende Erfolgsgrofien, aus der schliefdlich Erkenntnisse fir die strategische
Unternehmensfilhrung gewonnen werden konnen.* Die vorliegende Arbeit soll nun das
Konzept der Service Profit Chain auf die Vermarktung von Stadiontickets und Fern-

sehrechten im professionellen Teamsport Gbertragen.

1 vgl. KLEWENHAGEN, M. u.a.,, Die FuRballbundesliga (SPONSORS 2002), S. 30.
2 vgl. KOTLER, P., Marketing-Management (2001), S. 36.

% vgl. SCHIMANOFSKY, W., Prozess- und Kundenorientierung (1999), S. 25f.
4Vgl. HESKETT, J.L., The service profit chain (1997), S. 11-17.



1.1 Problemstellung: Notwendigkeit fir Sportvereine, kun-
denorientiert zu handeln

Hierzu ist es zunachst erforderlich zu wissen, inwieweit ein Sportverein als wirtschaftli-
ches Unternehmen angesehen werden kann. SIGLOCH (2001) fuhrt eine Gegentber-
stellung funf charakteristischer Merkmale von Unterrehmen und Sportvereinen durch
und kommt zu folgendem Ergebnis?

Sowohl Sportverein als auch Unternehmen werden als Zweckgebilde zur Verwirkli-
chung (gemeinsamer) Ziele errichtet. Gerade bei Vereinen im professionellen Team-
sport ist die fur wirtschaftliche Unternehmen typische Gewinnerzielungsabsicht zumin-
dest als Nebenbedingung gegeben. ® Des Weiteren stellen beide Institutionen Funktions-
einheiten dar, die auf dem Beschaffungsmarkt Giter und Dienstleistungen erwerben
selbst Leistungen erstellen und an Nachfrager abgeben. Zentrale Aufgabe des Beschaf-
fungsmarketings im professionellen Teamsport stellt die Verpflichtung von moglichst
leistungsfahigen Spielern gegen Entgelt dar. Als die beiden grofdten Absatzmérkte
kommen der Markt fiir Ubertragungsrechte und der Markt fiir Stadiontickets in Be-
tracht, auf die sich die Analyse im Folgenden auch konzentrieren soll. Des Weiteren
sind Sportverein und Unternehmen i.d.R. in offene Méarkte eingebunden, d.h. sie richten
ihr Leistungsangebot auch an fremde Dritte. Ferner gilt die Preisgestaltung der beiden
Ingtitutionen als charakteristisches Merkmal. Transaktionen erfolgen grundsétzlich nach
einem in bestimmter Weise geregelten Preisbildungsprozess. Im professionellen Team-
sport unterliegen z.B. die Preise fir Stadiontickets einem derartigen Vorgang.” Ledigr
lich das letzte Merkmal der Rechtsform weist eine gewisse Diskrepanz auf, da auf den
in den Bestimmungen fur Unternehmen wichtigen Glaubigerschutz bei , eingetragenen
Vereinen“ im professionellen Teamsport weitgehend verzichtet wird. Angesichts dieser
immer noch vorherrschenden Rechtsform und der tatséchlichen Entwicklung vieler
Sportvereine ist hier z.T. von ,,Rechtsformverfehlung” auszugehen.

Die Analyse macht deutlich, dass zwischen den 6konomischen Gebilden ,, Wirtschafts-
unternehmen“ und , Sportverein® keine grundsétzlichen, sondern lediglich graduelle
Unterschiede bestehen. Gerade Sportvereine im professionellen Teamsport sollten dem-
nach hinsichtlich dieser charakteristischen Merkmale ds wirtschaftliche Unternehmen

angesehen werden und sich dementsprechend kundenorientiert verhalten.

®Vgl. SIGLOCH, J., Sportverein — Idealinstitution oder Unternehmen? (2001), S. 3-14.
®vgl. ZELTINGER, J/HAAS, O., Customer Relationship Management (2002), S. 455.
"vgl. 0.V., Einnahmepotenzial e im Zuschauer ber eich (SPONSORS 2002), S. 38.



Dies impliziert, dass der Sport an sich nicht zum Selbstzweck praktiziert werden darf.
Aus dem Ziel der Optimierung des Produktionsfaktors ,, sportliche Leistungsfahigkeit*
leitet sich somit zwangslaufig die Vorgabe der Gewinnmaximierung ab, um die Voraus
setzungen fur ein erfolgreiches Beschaffungsmarketing zu sichern. Dies ist im professi-
onellen Teamsport nur durch eine Erweiterung der Perspektive um eine aul3enorientierte
Sichtweise, durch das professionelle Design kundenbezogener Prozesse bzw. Leistun
gen und somit durch Integration des Kunden zu bewerkstelligen.

Eine Analyse der Service Profit Chain (SPC) als Moglichkeit, Kundenorientierung mit
Ertragszielen zu verbinden dréngt sich somit auch im professionellen Teamsport auf.
Die Betrachtung in der vorliegenden Arbeit soll sich dabel auf das Herzstiick der SPC
konzentrieren: den Zusammenhang zwischen wahrgenommener Dienstleistungsqualitét,
Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und langfristig hoheren Gewinnen. Der kunden-
orientierte Fokus manifestiert sich somit in der Analyse der SPC und einem dement-
sprechenden Kundenmanagement, das einen maoglichst langfristig sinnvollen strategi-

schen Kurs des Sportclubs sicherstellen soll.

1.2 Gang der Arbeit

Kapitel 2 geht zundchst auf die Grundlagen der Entwicklung von Service Profit Chains
ein. Hierzu werden in Kap. 2.1 Grundlagen der Systemtheorie dargestellt, deren B-
kenntnisse fur die Analyse der komplexen Marktstrukturen im professionellen Team-
sport wichtig sind. Kap. 2.2 vermittelt die wesentlichen Aussagen des Stakeholder-
Konzeptes, das darauf abzielt, moglichst alle relevanten Anspruchsgruppen einer Unter-
nehmung zu identifizieren und deren Interessen in einem Stakeholder-M anagement a
daguat zu befriedigen. Eine Ubersicht der Stakeholder professioneller Sportvereine
schliefdt die Anspruchsgruppen-Betrachtung ab. In Kap. 2.3 erfolgt eine Darstellung von
Geschaftsmodellen im professionellen Teamsport, dessen komplexe Marktbeziehungen
somit in einzelne Subsysteme zergliedert werden kénnen. Mittels Typologisierung der
klassischen Wertkette von PORTER (1985)° und der alternativen Geschaftsmodelle
Wertshop und Wertnetzwerk*® wird das System der Geschaftsbeziehungen im professi-
onellen Teamsport analysiert. Im letzten Teil des Kap. 2.3 erfolgt eine Kombination der

zuvor beschriebenen Geschéftsmodelle zu einem Integrierten Geschéaftsmodell professi-

8 vgl. THORNER, C., Qualitat professioneller Sportleistungen (2001), S. 55F.
% vgl. PORTER, M., Competitive Advantage (1985), S. 63-72.
10vgl. WORATSCHEK, H./ROTH, S/PASTOWSKI, S., Dienstleistungsnetzwerke (2003), S. 265.



oneller Teamsportleistungen. Kap. 2.4 greift die SPC erstmals explizit auf und stellt
empirische Ergebnisse hierzu dienstleistungsiibergreifend dar. Der Zusammenhang zw i-
schen Dienstleistungsqualitdt und Gewinn wird mit Hilfe der Konstrukte Kundenzufrie-
denheit und Kundenbindung belegt, wobel die Starke des Effekts von Dienstleistungs-
qualitét auf Kundenzufriedenheit und Kundenzufriedenheit auf Kundenbindung jeweils
von situativen Faktoren, den sog. moderierenden Variablen abhangt.*

Kapitel 3 bildet mit der Analyse der SPC fir die Vermarktung von Stadiontickets den
Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit. Hierbel wird in Kap. 3.1 zunachst der Analyse-
rahmen durch eine Darstellung der relevanten Stakeholder, Leistungs- und Geldstrome
definiert. Kap. 3.2 klart den Zusammenhang zwischen Dienstleistungsqualitat und Ge-
winn auf dem Stadionmarkt durch eine branchenspezifische Operationalisierung der
Konstrukte Dienstleistungsqualitét, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung. Um In-
dikationen fir das Vorhandensein und den spezifischen Einfluss von moderierenden
Variablen auf dem Stadionmarkt zu erhalten, werden in Kap. 3.3 diesbeziiglich empiri-
sche Ergebnisse zusammengetragen. In Kap. 3.4 werden anschlief3end die moderieren
den Variablen auf Basis der empirischen Befunde benannt, ihr spezifischer Einfluss
geschildert und den verschiedenen Gliedern der Kette zugeordnet. Das Kapitel 3 endet
mit einer zusammenfassenden Ubersicht der SPC fiir den Stadionmarkt und der Darstel-
lung verschiedener Interdependenzen, die zwischen einzelnen moderierenden Variablen
bestehen.

Obwohl im professionellen Teamsport heute der Vermarktung von Ferrsehrechten eine
entscheidende ertragsmél3ige Bedeutung zukommt, féllt die Analyse ihrer Service Profit
Chain in Kapitel 4 ein wenig kirzer aus as jene fr den Stadionmarkt. Die Ursache ist
die erstaunlicherweise geringe Anzahl an empirischen Studien, die nach eingehender
Recherche des Verfassers hierfir herangezogen werden kdnnen. Ansonsten ist die Ana-
lyse fur den Fernsehmarkt analog zu Kapitel 3 strukturiert: Kap. 4.1 gibt zunachst wie-
derum eine Ubersicht tber die wichtigen Stakeholder, Leistungs- und Geldstréome fir
die Vermarktung von Fernsehrechten im professiorellen Teamsport. Das Kooperations-
design der Teamproduktion zwischen Vereinen und Medien, das eine gemeinsame Kur+
denorientierung nahe legt, wird in Kap. 4.2 thematisiert. In Kap. 4.3 erfolgt wiederum
eine branchenspezifische Operationalisierung der Konstrikte Dienstleistungsqualitét,
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung, die auch auf dem TV-Markt zu langfristig

hoheren Gewinnen fuhrt. Da bel der Vermarktung von Fernsehrechten ebenfalls mode-

1 vgl. HOMBURG, C., Kundennahe von Industriegiiterunternehmen (2000), S. 146.



rierende Effekte zu berticksichtigen sind, werden in Kap. 4.4 empirische Ergebnisse
présentiert, die deren Existenz und spezifischen Einfluss implizieren. Kap. 4.5 benennt
demzufolge wiederum die moderierenden Variablen, schildert ihre Wirkungsweise und
ordnet sie der Beziehung zwischen Dienstleistungsqualitét und Kundenzufriedenheit
bzw. zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung zu. Abschluss des Kapitels 4
bildet auch hier eine zusammenfassende Ubersicht der SPC fir den Fernsehmarkt und
eine Betrachtung der Interdependenzen zwischen einzelnen moderierenden Variablen.
Kapitel 5 beschliefdt die Analyse mit einem zusammenfassenden Fazit, in dem zentrale
Ergebnisse vorgestellt, theoretische bzw. praktische Konsequenzen gezogen und Impli-
kationen fur weitere Forschungsmdglichkeiten gegeben werden.

Mein Dank gilt an dieser Stelle dem Inhaber des Lehrstuhls fir Dienstleistungsmare-
gement der Universitdt Bayreuth, Prof. Woratschek, seinen Mitarbeitern und vor allem
meinem Betreuer Dipl. Kfm. Guido Schafmeister, die unterstiitzend und mit konstrukti-
ver Kritik zur Erstellung der vorliegenden Arbeit beigetragen haben.

2. Grundlagen der Entwicklung von Service Profit
Chains

2.1 Grundlagen der Systemtheorie

Die Marktstrukturen im professionellen Teamsport zeichnen sich durch hohe Komplexi-
tét aus. Erkenntnisse der Systemtheorie dienen hier as Verstandnisgrundiage.*? Die
Systemtheorie stellt eine interdisziplindre Integration wissenschaftlicher Teildisziplinen
dar, die formal ausgerichtet ist und keine inhaltliche Bewertung ihrer Aussagen vor-
nimmt. Konstitutives Merkmal ist die ganzheitliche Betrachtungsweise, die in dem auf
Aristoteles zurtickgefiihrten Satz ,,Das Ganze ist mehr as die Summe seiner Teile® zum
Ausdruck kommt. Deswegen kann ein System Eigenschaften aufweisen, die sich rnicht
aus den Eigenschaften seiner Elemente erkléren lassen.®® In die deutschsprachige Be-
triebswirtschaftdehre hat das Systemdenken v.a. seit ULRICH (1970) Einzug genom:
men. Es erleichtert das Erfassen komplexer Vorgénge in Unternehmungen bzw. Mark-

ten und stellt ,, einen zweckmaRigen Ansatz zur Erforschung der Wirklichkeit* dar.'*

12 y/gl. WORATSCHEK, H., Theoretische Betrachtung von Sportdienstleistungen (ZfB-Erganzungsheft
2002), S. 2.

13 vgl. WORATSCHEK, H., Systemtheorie (1995), S. 2436.
14 ULRICH, H., Die Unternehmung (1970), S. 103.



Unter einem System wird eine Gesamtheit von Elementen verstanden, zwischen denen
irgendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt werden konnen.® Es kann ver-
schiedene Eigenschaften aufweisen, die im folgenden Abschnitt dargestellt werden sol-

len.

2.1.1 Systemeigenschaften

Hierbei kommt zunéchst die Offenheit von Systemen in Betracht. Welist ein System Be-
ziehungen zu seiner Umwelt auf, so liegt ein offenes System vor; bestehen keine solchen
Beziehungen, dann kann man das betreffende System als geschlossen bezeichnen. *° Bei
offenen Systemen ergeben sich oft Schwierigkeiten, die Grenzen des Systems zu bestim-
men. Als Abgrenzungskriterium gilt das , Ubergewicht der inneren Bindung*!’, d.h. ein
System liegt dann vor, wenn innerhalb einer Gesamtheit ein gréferes Mal3 an Bezie-
hungen besteht als von der Gesamtheit aus nach aufen. Offene Systeme kénnen den
Bestandteil eines groferen Supersystems bilden. Elemente eines Systems konnen somit
auch as untergeordnete Systeme, sog. Subsysteme aufgefasst werden.'® Die Mérkteim
professionellen Teamsport stellen offene Systeme dar. Se werden von hrer Umwelt
beeinflusst, kdnnen jedoch auch umgekehrt auf ihre Umwelt Einfluss nehmen.

Eine weitere bedeutende Systemeigenschaft ist die Systemdynamik. In dynamischen
Systemen verandert sich die Systemstruktur im Zeitablauf. Statische Systeme liegen
hingegen dann vor, wenn sich dieses Muster im Zeitablauf nicht &ndert. Dynamische
Systeme zeichnen sich gegenliber statischen Systemen durch ein Verhalten aus. Das
Verhalten kommt zum einen durch den Austausch mit der Umwelt, zum anderen durch
Aktivitaten im Inneren des Systems zum Ausdruck.® Im professionellen Teamsport ist
vorwiegend von dynamischen Systemen auszugehen. Aus diesem Grund soll nun auf das

Verhalten dieser dynamischen Systeme eingegangen werden.

2.1.2 Systemverhalten

Die Prozesse, die sich in dynamischen Systemen abspielen, werden als Systemverhalten
bezeichnet. Betriebswirtschaftliche Problemstellungen beziehen sich auf die zielgerich-

15vgl. FLECHTNER, H.J., Kybernetik (1966), S. 353.
18 vgl. ULRICH, H., Die Unternehmung (1970), S. 112.

" HARTMANN, N., Der Aufbau der realen Welt (1949), zitiert bei ULRICH, H., Die Unternehmung
(1970), S. 108.

18 \/gl. ULRICH, H., Die Unternehmung (1970), S. 107f.
19vgl. WORATSCHEK, H., Systemtheorie (1995), S. 2439.



tete Gestaltung solcher Systeme und die Kontrolle dieser Prozesse.?° Ein System funkti-
oniert, wenn es sich den sténdig verénderten Umweltbedingungen anpassen kann. Um
Anpassungen zu erreichen, benétigt ein System Elemente, die Verédrderungen registrie-
ren und die zur Anderung notwendigen Prozesse veranlassen. Ziel dieser Kontrolle ist,
einen stabilen Zustand zu erhalten bzw. wiederherzustellen. %! Die Systemtheorie bedient
sich hierbel der aus der Kybernetik stammenden Grundkonzeptionen der Steuerung und
Regelung.

Bel der Seuerung wird die Zielgrofie dem System von auf3en gesetzt, Richtung und Art
des Verhaltens werden von auRen dirigiert.?? Die Funktionstiichtigkeit einer Steuerung
erfordert vollkommene Information Uber das System und deter ministische, kausale Zu-
sammenhange. Alle StérgroRen miissen bekannt sein.?® In der Betriebswirtschaft liegt
eine solche Situation nur selten vor.

Auch im Falle der Regelung wird das Ziel von auf3en gesetzt, das System verandert je-
doch durch Riickkoppelungs- bzw. Feed-back-Prozesse selbst sein Verhalten so, dass
die ZielgréRe erreicht wird.?* Durch die Einrichtung einer Messstelle, die Feed-back an
den Regler gibt, sind demzufolge auch Situationen kontrollierbar, bei denen das Ausmal?
und der Zeitpunkt der Storung eines Systems nicht als bekannt vorausgesetzt werden
konnen, was eher den betriebswirtschaftlichen Problemsituationen entspricht.

Eine noch adaguatere Abbildung des realen Geschehens bieten Modelle, bei denen
Steuerungs- und Regelungsprozesse kombiniert werden, die sog. Regelkreise mit Stor-
gréRenaufschaltung.?® Im Folgendensollen u.a die Elemente der Systemtheorie genutzt
werden, um Anspruchsgruppen von Dienstleistungsbetrieben im professionellen Team-

sport zu identifizieren.

2.2 Stakeholder-Konzept

Die Einbeziehung systemtheoretischer Erkenntnisse in die Betriebswirtschaftslehre
macht deutlich, dass eine Unternehmung mit ihrer jeweiligen 6konomischen, technolo-
gischen, politischen, gesellschaftlichen und 6kologischen Umwelt in sténdigem Kontakt

steht. Ein proaktives Management dieser Interdependenzen, bel dem die Interessen

20 vgl. ULRICH, H., Die Unternehmung (1970), S. 118.

2L v/gl. WORATSCHEK, H., Systemtheorie (1995), S. 2440.
22\/gl. FLECHTNER, H.J., Kybernetik (1966), S. 44.

23 \/gl. WORATSCHEK, H., Systemtheorie (1995), S. 2442.
24 \gl. FLECHTNER, H.J., Kybernetik (1966), S. 44.

25 \/gl. WORATSCHEK, H., Systemtheorie (1995), S. 2442f.



maoglichst aller relevanten Anspruchsgruppen, den sog. Stakeholdern, berticksichtigt
werden, kristallisiert sich as zentraler Erfolgsfaktor einer modernen Unternehmensfih

rung heraus.?®

2.2.1 Begriff der Stakeholder

Unter eine Kerndefinition des Begriffs Stakeholder fallen all jene Personen, Gruppie-
rungen, Interessengemeinschaften oder Institutionen innerhalb und auf3erhalb einer Un-
ternehmung, die zum einen Beitrage (, stakes') zur betrieblichen Wertschdpfung ein-
bringen und zum anderen daraus gewisse Anspriiche an die Unternehmung ableiten
bzw. versuchen, diese geltend zu machen. ?’

Bei den zu untersuchenden Anspruchsgruppen wird im Allgemeinenin sieben Typen
unterschieden: Die Eigentiimer, das Marnegement und die Mitarbeiter als unternehmens-
interne Anspruchsgruppen, sowie die Fremdkapitalgeber, die Lieferanten, die Kunden
und Staat bzw. Gesellschaft as externe Anspruchsgruppen. Im Einzelfall konnen sich
einzelne Gruppen as problemlos erweisen und bei einer Analyse wegfallen, wahrend
andere unter Umstanden noch feiner untergliedert werden miissen.?® In heutigen markt-
wirtschaftlichen Systemen und den flir sie charakteristischen Kaufermérkten kommt
hierbei den Kunden fiir gewohnlich eine dominierende Rolle zu.?° Im folgenden Ab-
schnitt soll nun beleuchtet werden, ob und wie die Unternehmensfihrung die Anspriiche
moglichst aller Stakeholder befriedigen kann.

2.2.2 Stakeholder-Management

Das Bestreben des Stakeholder-Managements ist es, eine Wertschopfung zu erzielen,
welche die Interessen aller Anspruchsgruppen befriedigt. Es geniigt grundsétzlich nicht,
die Anspriiche einzelner Gruppen allein zu befriedigen, auf Kosten der Anspriiche ar+
derer. Jede einzelne Anspruchsgruppe verfugt Uber ein gewisses Drohpotential, das bei
unzureichender Befriedigung der eigenen Bediirfnisse zur Geltung kommen kann. *°

Die Ausgestaltung eines zielgerichteten Stakeholder-Managements bedarf deswegen

eines konzeptionellen und organi satorischen Rahmens, der...

26 \/gl. SCHMID, U., Anspruchsgruppen-Konzept (WISU 1998), S. 1062.
27vgl. SCHMID, U., Anspruchsgruppen-Konzept (WISU 1998), S. 1062.
28 \/gl. DYLLICK, T., Umweltbeziehungen der Unternehmung (M anagement-Zeitschrift 1984), S. 74.
29vgl. SCHMID, U., Anspruchsgruppen-Konzept (WISU 1998), S. 1064.
%0vgl. DYLLICK, T., Umweltbeziehungen der Unternehmung (M anagement-Zeitschrift 1984), S. 75.



die fir den Geschéftserfolg eines Unternehmens strategisch wichtigen Anspruchs-
gruppen identifizieren kann,
die Interessen und Anspruchsgrundiagen dieser Stakeholder erfasst und systemati-
sert,
Abhéangigkeitsverhaltnisse bestimmt und Bedrohungs- aber auch Chancenpotentiale
identifiziert,
Wege zur Nutzengenerierung fur die verschiedenen Anspruchsgruppen aufzeigt,
unternehmungsstrategi sche Entscheidungen an den Nutzenvorstellungen und ggf. an
bestehenden Interessenkonflikten der einzelnen Anspruchsgruppen ausrichtet,
sowie operationalisierbare Indikatoren und Kennzahlen zur Analyse der Zielerrei-
chung gegentiber den Anspruchsgruppen beinhaltet.
Ein Erfolg versprechendes Stakeholder-Management muss zudem notwendigerweise
dynamisch angelegt sein und einer permanenten Prifung unterliegen, um adaquat auf
veranderte Umwel thedingungen reagieren zu kdnnen. 3
Sind die wichtigen Anspruchsgruppen einer Unternehmung identifiziert, so werden sie
ublicherweise in einer zusammenfassenden Ubersicht abgebildet, womit die grundle-
gende Basis eines strategischen Stakehol der-Managements gelegt ist. Zur Veranschauli-
chung soll nun die Darstellung einer sog. Stakeholder Map am Beispiel von professio-

nellen Sportclubs erfolgen.

2.2.3 Stakeholder Map fiir professionelle Sportvereine

Die nun folgende Ubersicht orientiert Sch zum einen am bereits thematisierten allge-
meinen Anspruchsgruppen-Modell (s. Kap. 2.2.1), ist jedoch zusétzlich um sportver-
einsspezifische Anspruchsgruppen erganzt (s. Abb. 1). Die Herstellung besonderer Be-
ziehungen zu den dargestellten Stakeholdern, z.B. in Form eines Relationship Marke-
ting, zielt darauf ab, die Abhangigkeit von den Anspruchsgruppen zu vermindern. Die-
ses Bestreben stellt mitunter eine der wichtigsten Strategien des Stakeholder-
Managements dar.

Im Zentrum der Betrachtung steht der professionelle Sportverein selbst mit seinen ihm
am nahesten stehenden internen Anspruchsgruppen: den Eigentimern, dem Vereinsma
nagement und dem Spielerkader. Eine Betrachtung der Eigentiimer scheint lediglich bei
in Kapitalgesellschaften umgewandelten Sportclubs angebracht, da die Rechtsposition

des Eigentums im eingetragenen Verein in der urspringlichen Art nicht existiert und

31 vgl. SCHMID, U., Anspruchsgruppen-Konzept (WISU 1998), S. 1066.



wohl eher von den Mitgliedern als Kollektiveigentiimern des Vereins geredet werden
miisste, >

Abb. 1: Stakeholder Map fur professionelle Sportvereine

Kunden
inkl. Sponsoren

Spitzenverband

Konkurrenz-
Managemend\ \/ereine

Offentlich-
keit

offentlich
3ere\rl1va|]tuﬁg Fremdkapital geber

Quelle: In Anlehnung an MADEJA, A., Vereinsmanagement (2001), S. 22.

Zum Bereich des Managements sind zusétzlich zur hdchsten Fuhrungsriege auch weite-
re Verwaltungsangestellte auf unterschiedlichen Ebenen hinzuzuzéhlen, fur die als be-
sonders wichtige Anspruchsgruppe die Grundsétze des Internen Marketings zu berlick-
sichtigen sind.*® Gleichfalls hohe Bedeutung haben diese Grundsétze selbstverstandlich
auch fir die angestellten Spieler im Kader.

Die externen Anspruchsgruppen bilden in der Darstellung den &uf3eren Ring der Stake-
holder. Auch im Falle des Vereins kommt den Kunden eine dominierende Rolle zu, so
dass eine Segmentierung notwendig wird: Stadionbesucher, TV-Zuschauer und Fanarti-
kel-Kunden bilden die Segmente der direkten Nachfrager, da sie den Zweck ihrer per-
sonlichen Nutzenmaximierung verfolgen.3* Medien und Sponsoren représentieren das
Segment der indirekten Nachfrager; die unternehmerische und kommunikative Ziele
mit ihrem Engagement im Sport verfolgen. Zudem gewdhrleistet ein guter Kontakt i
den Medien die Distribution von Vereinsinteressen.** Die Offentlichkeit, insbesondere
die etwa 80% der Bevdlkerung, die Sportinteresse aufbringen, stellt eine weitere wichti-
ge externe Anspruchsgruppe dar. Hier ist es die Aufgabe der Offentlichkeitsarbeit, eine

klare Informationspolitik zu verfolgen und méglichst Dial ogprozesse aufzubauen. %

32 vgl. FRANCK, E. u.a, Meinungen zum Thema: Sportokonomie (BFuP 1999), S. 185.
% vgl. MEFFERT, H., Marketing (1998), S.1030.

3% Vgl. HAAS, O., Controlling der FuRballunternehmen (2002), S. 19.

% vgl. MADEJA, A., Vereinsmanagement (2001), S. 30.

% vgl. MUSSLER, D., Relationship Marketing im Sport (1999), S. 282f.
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Die offentliche Verwaltung, aufgeteilt in Bund, Lander und Kommunen, kann bei gutem
Beziehungsmanagement ein starker Partner beziglich Infrastrukturmal3hahmen, Bereit-
stellung von Anlagen und 6ffentlichem Personal sein. Andererseits besitzt v.a. die Stadt,
in welcher der Verein ansdssig ist, ein langfristiges Interesse an seinen Erfolgen und
verspricht sich Imaggtransfers, was | nteressenvertretung erleichtert.®’

Da auch professionelle Sportvereine Fremdkapital bedarf aufweisen, sind fir sie Fremd-
kapitalgeber as wichtige Stakeholder anzusehen. Spielergewerkschaften wie z.B. die
VdV (Vereinigung deutscher Vertragsfuldaller) sind zumindest in Deutschland noch
von untergeordneter Bedeutung. Ihr grof3er Einfluss in Vorreiter-Staaten wie den U.S.A
oder England lassen firr sie kiinftig jedoch ein gréReres Gewicht erwarten. %8
Konkurrierende Vereine in der Liga haben zumindest das Interesse daran, einen Zu
sammenbruch der Liga aufgrund eventueller Insolvenzen anderer Vereine abzuwen:
den®® Zudem fungieren diese Vereine as Anbieter und Nachfrager von Spielern auf
dem Transfermarkt (s.a. Kap. 2.3.4).

Schliefdlich ist jeder Verein noch durch seine Mitgliedschaft im Spitzenverband in das
Organigramm des Deutschen Sportbundes (DSB) eingebunden, was entsprechende In-
put- und Output-Kontakte mit sich bringt. Besonders durch die Organisation der Wett-
kadmpfe auf der hochsten nationalen Ebene und das Lizenzierungsverfahren der Spitzen-
verbande im professionellen Teamsport ergeben sich starke Abhéngigkeiten der Vereine

zu den Ubergeordneten Sportstellen (s.a. Kap. 3.4.1.4).%°

2.3 Geschaftsmodelle im professionellen Teamsport

Nachdem nun im ersten Schritt de Anspruchsgruppen professioneller Sportvereine
identifiziert worden sind, soll sich im Folgenden eine systemtheoretische Betrachtung
des Marktes fur professionelle Teamsportleistungen anschlief3en. Dienstleistungsbetrie-
be im Sport sind i.d.R. in strategische Netzwerke eingebunden*!. Es erscheint daher
sinnvoll, das komplexe System der Marktbeziehungen derartig in Subsysteme zu zerle-

gen, dass einzelne Geschaftsmodelle sowie deren Besonderheiten deutlich hervortre-

37 vgl. MADEJA, A., Vereinsmanagement (2001), S. 32f.

38 \/gl. KLINGMULLER, A. ,Srukturierung der US-Ligen (SPONSORS 2001), S. 49.
39 vgl. SCHELLHAAR, H.M., Neuer Sport in neuer Okonomie (2002), S. 42.

40 vgl. MADEJA, A., Vereinsmanagement (2001), S. 29.

41 vgl. CHADWICK, S., Strategic Collaboration in European Club Football (European Journal for Sport
Management 2000), S. 10-21.
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ten.*? Geschéftsmodelle zielen darauf ab, die Struktur der durchgefiihrten Wertschop-
fungsaktivitéten und die Logik ihrer Verknipfung unter Einbeziehung der jewelligen
Marktpartner abzubilden.*® Eine Typologisierung von Geschaftsmodellen im professio-
nellen Teamsport kann auf der Ebene der Aktivitatenstriktur vorgenommen werden.
Als Analyserahmen kommen die klassische Wertkette von PORTER (1985)**, erweitert
durch die alternativen Wertschdpfungskonfigurationen Wertshop und Wertnetzwerk in
Betracht.*®

2.3.1 Wertkette

Die Struktur der Wertkette ist stark an der Transformation von Produktionsfaktoren in
Guter und Dienstleistungen orientiert. |hr Wertschopfungsprozess zerlegt sich in prima-
re und unter stiitzende Aktivitaten, die in einem weiterfihrenden Schritt feiner differen-
ziert werden, so dass diskrete kostentreibende Tétigkeiten entstehen. Abb. 2 zeigt die
typische Zergliederung.

Abb. 2: Aktivitatenkonfiguration der Wertkette

Unternehmensinfrastruktur
Unterstiitzende | persona management
Aktivitaten
Technol ogieentwicklung
Beschaffung
Priméare Eingangs- |Operationer| Ausgangs- | Marketing/
Aktivitaten logistik logistik | Vertrieb

Quelle: WORATSCHEK, H. (2002), dort in Anlehnung an PORTER, M., Competitive Advantage (1985),
S. 37.

Die Darstellung der Wertkette unterstreicht den weitgehend sequenziellen Charakter der
durchgefthrten Aktivitdten, wobei die unterstiitzenden Aktivitdten Beschaffung, Tech
nologieentwicklung, Personalmanagement und Unternehmensinfrastruktur parallel zu
den priméren Aktivitéten ausgefthrt werden. Die Kategorienbildung folgt weitgehend
pragmatischen Uberlegungen und ist fir alle Wertschopfungskonfigurationen gleicher-

“2ygl. WORATSCHEK, H., Theoretische Betrachtung von Sportdienstleistungen (ZfB-Erganzungsheft
2002), S. 10.

43 Vgl. WORATSCHEK, H./ROTH, S/PASTOWSKI, S., Geschaftsmodelle im Internet (Marketing- ZFP
Spezialausgabe ,, E-Marketing” 2002), S. 58.

4 \/gl. PORTER, M., Competitive Advantage (1985), S. 63-72.
%5 \/gl. WORATSCHEK, H/ROTH, S/PASTOWSKI, S, Dienstleistungsnetzwerke (2003), S. 265,
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mal3en relevant. Eine Differenzierung erfolgt deswegen v.a. hinsichtlich der priméren
Aktivitétenkategorien.

Durch die starke Orientierung am Transformationsprozess als Quelle der Wertschop-
fung stellt die Wertkette allerdings ein zu starres Muster fur Unternehmen dar, deren
Wertschopfungsaktivitdten einem anderen System folgen. So sind fur Unternehmen im
professionellen Teamsport nur relativ wenige Geschaftszweige anzufiihren, die in ihrer
Struktur der Wertkette folgen. Ein Beispiel wéren Merchandising-Aktivitéten im ur-
sprunglichen Sinn, ndmlich die Selbstverwertung von ,,Namen, Figuren, Titeln, Szenen

“46 eines Clubs, wie es z.T. beim FuRball-

(...) oder kennzeichnenden Bestandteilen
Bundedligisten Borussia Dortmund der Fall ist. Hier wird seit der Saison 2000/01 eine
eigene Sporttextilmarke namens goool.de aufgebaut, um die BVB-Trikots und weitere
Sportartikel eigenverantwortlich zu vermarkten. Goool.de ist eine hundertprozentige
Tochtergesellschaft von Borussia Dortmund und bietet einmal pro Jahr eine eigene Bo-
russia Dortmund-Kollektion an. Dartiber hinaus offeriert goool.de eine neutrale Team-
sport-Kollektion und ristet mehrere hundert Sportmannschaften deutschlandweit mit
Trikotsétzen aus. Als zentralen Vertriebskanal nutzt goool.de das Internet.*” Es handelt
sich somit um einen Textilproduzenten, dessen Wertschopfungslogik der Wertkette
folgt. Andere Wertschopfungsaktivitéten unterliegen einer vollkommen unterschiedli-
chen Logik und sind nicht durch eine Transformations-, sondern eine Problemlsungs-

oder Intermediationsfunktion gekennzeichnet.*®

2.3.2 Wertshop

Unternehmen, deren Aktivitéten hinsichtlich einer Problemldsungsfunktion koordiniert
werden, liegt eine Wertschdpfungskonfiguration zugrunde, die als Wertshop bezeichnet
werden kann.*® Solche Wertshops analysieren im Kundenauftrag Probleme und |6sen
diese im Rahmen ihrer Leistungserstellung. Klassische Beispiele dieser Kategorie sind

u.a Rechtsanwalte, Arzte, Unternehmensberater und Architekten, deren Leistungser-

4 BOLL, K., Merchandising (1995), S. 10.
47vgl. Borussia Dortmund GmbH & Co. KgaA, Geschaftsbericht Juli 2001-Juni 2002 (2002), S. 22f.

8 vgl. WORATSCHEK, H./ROTH, S/PASTOWSKI, S., Geschaftsmodelle im Internet (Marketing- ZFP
Spezialausgabe ,, E-Marketing” 2002), S. 59f.

49 Vgl. STABELL, C.B./ FJIELDSTAD, @.D., On Chains, Shops, and Value Networks (Strategic Man-
agement Journal 1998), S. 414.
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stellung durch eine hohe Verhaltensunsicherheit, einen hohen Integrativitatsgrad und
einen hohen Individualisierungsgrad gekennzeichnet ist.>°

Charakteristisch fir Problemlésungsprozesse ist, dass sie zyklisch, iterativ und unstetig
verlaufer™® bzw. keinem strikt sequenziellen Muster folgen, dessen Beginn und Ende
eindeutig bestimmbar ist. Es werden vielmehr die Probleml dsungsaktivitdten mehrfach
durchlaufen, vom Auftraggeber neue Informationen aufgenommen und in Lésungsvor-
schldge umgesetzt, so dass massive wechselseitige Interdependenzen zwischen den
Wertschopfungsaktivitéten entstehen.

Abb. 3: Aktivitatenkonfiguration des Wertshops

Unternehmensinfrastruktur

Unterstitzende Persona management

Aktivitéten Technol ogieentwickl ung
Beschaffung
Akauisition Problem- %, L6sungs-
I aternativen
Primére Gewinnspanne
Aktivitéten < Ausfiihrung | | <Entscheidung

Quellee WORATSCHEK, H. (2002), dort in Anlehnung an STABELL, C.B./FJELDSTAD, @ .D., On
Chains, Shops, and Value Networks (Strategic Management Journal 1998), S. 424.

Die priméaren Aktivitaten des Wertshops weisen kaum noch Ahnlichkeiten zu denen der
Wertkette auf. Die in Abb. 3 dargestellte Anordnung enthélt sechs primére Kategorien.
Im Rahmen der Akquisition ist v.a. der Reputationsaufbau sowie alle Kommunikatiors-
aktivitéten mit aktuellen und potenziellen Auftraggebern hervorzuheben. Am Ende des
Problemlésungszyklus steht eine Evaluation, die abermals ein Durchlaufen des Kreis-
prozesses notwendig macht. Als Beispiel aus dem professionellen Teamsport lief3e sich
die Organisation eines grof3en Events durch den Club im Auftrag seines Hauptsponsors
anfuhren. Auch bei der Event-Organisation al's Probleml 6sungsprozess werden v.a. die
Planungsschritte durch regelméaliige Besprechungen der Verantwortlichen im Vorfeld
der Veranstaltung mehrfach durchlaufen. Den Kommunikationsaktivitéten im Sinne der
formalen Bekanntmachung der Veranstaltung hinsichtlich Titel, Ort und Zeitpunkt
kommt eine zentrale Bedeutung zu und letztlich sollte auch eine Evaluation des Events

stattfinden. %2 Im Gegensatz zur Wertkette werden im Wertshop stirker die wert- as die

%0 v/gl. WORATSCHEK, H., Typologie von Dienstleistungen (Der Markt 1996), S. 70.

1 vgl. STABELL, C.B./FJELDSTAD, @.D., On Chains, Shops, and Value Networks (Strategic Man-
agement Journal 1998), S. 422.

%2 Vgl. WOCHNOWSKI, H., Veranstaltungsmarketing (1996), S. 342.
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kostent reibenden Aktivitéten betont, denn auch fur die Klienten ist die fundierte Losung
des Problems i.d.R. von héherem Wert as eine eher maliige Losung zu einem niedrige-

ren Preis.>3

2.3.3 Wertnetzwerk

Die Aktivitdten in Wertnetzwerken sind auf die Erfillung einer Vermittlungsfunktion
ausgerichtet. Die Wertschopfung erfolgt, indem verschiedenen Konsumenten, Unter-
nehmen oder Organisationen Moglichkeiten der Kontaktaufnahme eréffnet werden. Der
sequenzielle Charakter der Wertkette und der zyklische Charakter der Wertshops
kommt in den Wertschopfungsaktivitaten des Wertnetzwerks simultan zum Ausdruck.>*
Die Wertschdpfung entsteht aufgrund der Beziehungen zwischen den beteiligten Markt-
partnern, die geknupft, Uberwacht und ggf. beendet werden missen. Dabel kann die

Ausnutzung von Netzeffekten zusitzlichen Wert firr die Kunden generieren. *®

Abb. 4: Aktivitatenkonfiguration des Wertnetzwerks

Unternehmensinfrastruktur
Unter stiitzende Personal management
Aktivitaten Technol ogieentwicklung
Beschaffung
Netzwerkpromotion

Primére

Aktivitaten Netzwerkservices

Netzwerkinfrastruktur

Gewinnspanne

Quellee WORATSCHEK, H. (2002), dort in Anlehnung an STABELL, C.B./FJELDSTAD, @ .D., On
Chains, Shops, and Value Networks (Strategic Management Journal 1998), S. 430.

Wiein Abb. 4 ersichtlich, gehdren die Netzwerkpromotion, die Netzwerkservices und
die Netzwerkinfrastruktur zu den priméren Aktivitéten. Die Netzwerkpromotion bein-
haltet die Vermarktung des Netzwerks sowie das Vertragsmanagement und weist ca
durch Ahnlichkeit zu der Vertragsanbahnung und der Vertragsgestaltung im Wertshop
auf. Die Netzwerkservices a's eigentliche Leistungserstellung setzen sich zusammen aus
Aktivitdten der Herstellung, Unterhaltung und Beendung von Kontakten zwischen den

Betelligten sowie der Abrechnung der in Anspruch genommenen Leistungen. Schlief3-

3 Vvgl. WORATSCHEK, H./ ROTH, S/ PASTOWSKI, S., Geschaftsmodelle im Internet (Marketing-
ZFP Spezialausgabe , E-Marketing* 2002), S. 60f.

* vgl. WORATSCHEK, H./ROTH, S/PASTOWSKI, S., Geschaftsmodelle im Internet (Marketing- ZFP
Spezialausgabe ,, E-Marketing” 2002), S. 61.

% \/gl. WORATSCHEK, H./ROTH, S/PASTOWSK I, S., Dienstleistungsnetzwerke (2003), S. 266.
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lich ist die Infrastruktur des Netzwerks aufrecht zu erhalten. Eine weitergehende Unter-
gliederung der Netzwerke kann nach den unterschiedlichen Geschéftsmodellen , Ver-
triebsiibernahme”, ,, Vertragsvermittiung”, und ,, Kontaktanbahnung“ erfolgen, die weite-

re Eigenheiten der Wertschdpfungslogik aufweisen. ®

2.3.3.1 Netzwerk zur Vertriebstibernahme

Im Netzwerk zur Vertriebsibernahme erwirbt der Vermittler (Intermediér) Guter und
Leistungen, um sie an andere Teilnehmer des Netzwerks weiterzuverauRRern.®’ Im Be-
reich des professionellen Teamsports arbeitet z.B. das Pay-TV nach dem Modell der
Vertriebsiibernahme, da es die Ubertragungsrechte vom Veranstalter des Sportwettbe-
werbs bzw. vom Rechteinhaber auf eigene Rechnung erwirbt, um sie anschlief3end selb-
stéandig und auf eigenes Risiko Uber seine Abonnenten zu monetariseren (s.a. Kap.
2.34.)%®

2.3.3.2 Netzwerk zur Kontaktanbahnung

Im Netzwerk zur Kontaktanbahnung beschrankt sich die Leistung des Betreibers auf die
Bereitstellung der Infrastruktur fir die Kontaktaufnahme und die Anbahnung von Kon-
takten zwischen den Netzwerknutzern.>® Dieses Geschaftsmodell (Abb. 5) trifft generell
far privatwirtschaftliche Medienunternehmen zu, die sich Gber Werbeeinnahmen finan-
zieren. Hier erzielt das Werbemedium W Erl6se fur den Versuch einer Kontaktanbah-
nung, indem es ein Werbesignal des Anbieters A (Werbekunde, z.B. Hersteller eines
Konsumgutes) an den Nachfrager N Ubertrag. Dabel ist der Nachfrager N i.d.R. nicht
primdr an dem Werbesignal interessiert, sondern an dem inhaltlichen Beitrag von W,
weshalb W auch nicht das Zustandekommen eines Vertrags garantiert, sondern nur die
Verbreitung der Werbebotschaft des Anbieters A.

Auch die Ausstrahlung von professionellen Sportwettbewerben wird mit Werbebot-
schaften versehen. Die Kundenorientierung ist im Falle der Kontaktanbahnung nicht so

eindeutig bestimmt wie bei der Vertriebsiibernahme, da A und N wie oben beschrieben

* Vgl. WORATSCHEK, H./ROTH, S/PASTOWSKI, S., Geschaftsmodelle im Internet (Marketing- ZFP
Spezialausgabe , E-Marketing” 2002), S. 62.

" Vgl. WORATSCHEK, H./ROTH, S/PASTOWSKI, S., Geschaftsmodelle im Internet (Marketing- ZFP
Spezialausgabe ,, E-Marketing” 2002), S. 68.

%8 \/gl. WORATSCHEK, H., Theoretische Betrachtung von Sportdienstleistungen (ZfB-Erganzungsheft
2002), S. 14.

%9 vgl. WORATSCHEK, H./ROTH, S/PASTOWSKI, S., Geschaftsmodelle im Internet (Marketing- ZFP
Spezialausgabe ,, E-Marketing” 2002), S. 67.

16



Abb. 5: Geschaftsmodell ,, Kontaktanbahnung®

", Werbung
.'u' = Verkaufssignal von A

7
¢ Ged Dienstleistung

¥ A =Anbieter

N = Nachfrager
W = Werbemedium
(Medienunternehmung)

Quelle: In Anlehnung an WORATSCHEK, H., Theoretische Betrachtung von Sportdienstleistungen
(ZfB-Erganzungsheft 2002), S. 12.

unterschiedliche Interessen verfolgen. En gemeinsames Grundinteresse besteht jedoch
zwischen den beiden Anspruchsgruppen in der Darbietung eines spannenden Sportwett-
bewerbs, da A antizipiert, dass N nur das Werbesignal empfangt, wenn die Dienstlels-

tung von W fiir den Nachfrager interessant ist.®°

2.3.3.3 Netzwerk zur Vertragsvermittiung

Die Leistung eines Netzwerkbetreibers zur Vertragsvermittiung geht Gber die Kontakt-
anbahnung hinaus, da der Abschluss eines Vertrags zwischen den Netzwerknutzern im
Mittelpunkt steht.®* Im professionellen Teamsport ist dies z.B. bei einer Agentur der
Fall, die eine Spielervermittiung auf Provisionsbasis betreibt. Wie in Abb. 6 ersichtlich,
erhélt der Makler M nur eine Provision, wenn ein Spielertransfer zwischen dem anbie-

tendem Club A und dem nachfragendem Club N zustande kommt.

Abb. 6: Geschaftsmodell ,, Vertragsver mittlung”

Geld A = Anbieter
¢+ - —"—-—"—-—"——-—"——-=-= N = Nachfrager
> M =Makler

Spielertransfer

Quelle: in Anlehnung an WORATSCHEK, H., Theoretische Betrachtung von Sportdienstleistungen
(ZfB-Erganzungsheft 2002), S. 11.

Die Eindeutigkeit der Kundenorientierung ist auch in diesem Fall geringer as im G-
schaftsmodell ,, Vertriebstibernahme®, da der Spielervermittler M zwel unterschiedliche

Kundengruppen zu bedienen hat, die sich insbesondere bei der Preisvereinbarung unei-

60 v/gl. WORATSCHEK, H., Theoretische Betrachtung von Sportdienstleistungen (ZfB-Erganzungsheft
2002), S. 12f.

®1 vgl. WORATSCHEK, H./ ROTH, S/ PASTOWSKI, S., Geschaftsmodelle im Internet (Marketing-
ZFP Spezialausgabe ,, E-Marketing” 2002), S. 68.
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nig sind. Das gemeinsame Interesse von Club A und Club N besteht lediglich darin,
aktiv einen Vertragsschluss mit einem geeigneten Partner zu erwirken. ®2

2.3.4 Integriertes Geschaftsmodell fur professionelle Team-
sportleistungen

Sportligen wie die deutsche FulRball-Bundesliga sind in Marktstrukturen eingebettet, die
deutlich komplexer sind als die oben beschriebenen Geschaftsmodelle. Dennoch lassen
sich diese Strukturen durch die Kombination der thematisierten Geschéftsmodelle dar-
stellen. Speziell die Modelle ,, Vertriebsiibernahme®, , Kontaktanbahnung“ und , Ver-
tragsvermittlung® sind Subsysteme, mit deren Hilfe das System der Geschéaftsbeziehur+
gen im professionellen Teamsport analysiert werden kann. Ein solches System ist in
Abb. 7 dargestellt, wobei v.a. die Anspruchsgruppen beriicksichtigt werden, die as

Kunden im professionellen Teamsport aufgefasst werden kénnen: %3

Abb. 7: Integriertes Geschaftsmodell fur professionelle Teamsportleistungen

... vertriebsmodell

Werburig A, Werbping A, Werbung A +A H
i »
—— <H H
Eintri tes- H
Geld S K
//.:;‘;.:.‘. P S RSN o
v A
A = Anbieter
N = Nachfrager
H = Medienunternehmung
Kontaktanbahnungsmodell 1 Kontaktanbahnungsmodell 2 'm Ve_rtrIEbsmOde”
S = Sportliga
e ee—— > - > V = Verein
Geld Werbesignal Absatzleistung

Quellee WORATSCHEK, H., Theoretische Betrachtung von Sportdienstleistungen (ZfB-Erganzungsheft
2002), S. 14.

Kontaktanbahnungsmodell 1 mit Erldsen aus dem Verkauf von Eintrittskarten:
Die Sportliga S organisiert einen Sportwettbewerb zwischen Vereinen, hier V1 und
V2, die in Teamproduktion zusammenwirken. S erzielt einen Tell seiner Erlose aus
den Zuschauern N1 vor Ort, fur die auch die Werbesignale der Anbietergruppe Al
ausgesendet und damit Kontakte angebahnt werden. Sie kénnen sowohl aus Vertré
gen mit einem der beiden Vereine (z.B. durch Trikotsponsoring) as auch aus einem
Werbevertrag mit der Sportliga (z.B. durch Namensrechte an der Liga wie ehemalig
bei der s.oliver Basketball Bundesliga®*) resultieren

62 \/gl. WORATSCHEK, H., Theoretische Betrachtung von Sportdienstleistungen (ZfB-Erganzungsheft
2002), S. 11.

83 vgl. WORATSCHEK, H., Theoretische Betrachtung von Sportdienstleistungen (ZfB-Erganzungsheft
2002), S. 13.

64 v/gl. Sports-Consult, Homepage (WWW v. 19.10.2003).
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Das Vertriebsiibernahmemodell im Bereich des Pay-TV wurde bereits in Kap.
2.3.3.1 thematisiert. Die Sportliga S vertreibt den Sportwettbewerb Uber die Me-
dienunternehmung H an die Zuschauer N2, wobel im Falle der Ful3ball-Bundesliga
zwischen S und H noch d