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1. Ausgangslage und Zielsetzung

FuBball ist zweifellos eine der beliebtesten Sportarten der Welt, die MenschenmaBen weltweit elektri-
siert und mobilisiert (Nielsen, 2018). Alleine die FIFA FuBball-Weltmeisterschaft der Manner im Jahr
2018 wurde von iiber 3,5 Mrd. Zuschauern weltweit verfolgt, wihrend sein Dachverband FIFA im sel-
ben Jahr iiber 4,6 Mrd. USD an Einnahmen veroffentlichte (FIFA, 2018; FIFA 2019). Fiir die Welt-
meisterschaft 2022, werden Rekordeinahmen von iiber 7 Mrd. EUR erwartet (TRANSFERMARKT.DE,
2022). Dieses und weitere Beispiele zeigen, dass der FuBball weit {iber seine landeriibergreifende so-
ziokulturelle Bedeutung hinausgeht und zu einem 6konomisch wie auch gesellschaftlich bedeutenden

Bereich aufgestiegen ist (BUCK & IFLAND, 2022; CLELAND, 2015; NUMERATO, 2018).

Wihrend das Spiel global ist, ist der wirtschaftliche Wert stark auf den europdischen Markt zentriert:
in der letzten Saison 2018/19 vor der Coronavirus-Pandemie (COVID-19) hatte der europdische FuB-
ballmarkt ein geschitztes Umsatzpotenzial von € 29 Mrd. (DELOITTE, 2019). Zur Einordung der wirt-
schaftlichen Bedeutung: Das Volumen iibersteigt das Bruttoinlandsprodukt ganzer Volkswirtschaften,
wie der Zyperns oder Islands (WELTBANK, 2022). Mit dem Ausbruch von COVID-19 fand sich die
Wachstumsgeschichte des europdischen FufBiballs in einer existenziellen Krise wieder. Wahrend im
Februar 2020 Christian Seifert, damaliger Vorsitzender der Geschiftsfithrung der Deutschen Fuf3ball
Liga (DFL), die Geschiftsfiihrung der Bundesligavereine als ,,verantwortungsvoll und professionell”
bezeichnete, waren zwei Monate spéter 13 von 36 Vereinen der 1. und 2. Bundesliga von der Insolvenz
bedroht (DFL, 2020, S. 3; FRANZKE, 2020). Die Vulnerabilitdt des Geschaftsmodells und sein struktu-
relles Problem wurden zunehmend sichtbar, da viele Vereine fiir solche Krisenszenarien nicht addquat
vorbereit waren und ihrer finanziellen Basis der Boden entzogen wurde (BANCEL & PHILIPPE, 2021).
Insbesondere Klubs mit hoher Abhingigkeit von Spieltags- bzw. Zuschauereinnahmen konnten den
regulatorischen Zwang von Geisterspielen nur mit wenig Gegenwehr begegnen und sahen zuvor stabile
Umsitze erodieren. Wahrend die Bundesliga Einnahmen aus TV- und Medienrechten wahrend der
Pandemie stabilisierte, gewihrten die englische Premier League, die franzosische Ligue 1, die spani-
sche La Liga und die italienische Serie A teils signifikante Rabatte, die in letzter Instanz den individu-
ellen Klubs als Umsétze entzogen wurden. Ein Beispiel: Beim Premier-League-Klub Burnley machten
die Medienumsitze in der letzten Saison 2018/19 vor der Pandemie 79 % der Gesamtumsétze aus (OFF
THE PITCH, 2022). Die Abhingigkeit der FuBballvereine von einzelnen Umsatzquellen weist in einigen
Fillen auf eine mangelnde Diversifizierung des Geschéftsmodells hin. Der Ruf nach einer Umsatzdiver-
sifizierung und stéarkeren finanziellen Disziplin - sowohl in den FuBballvereinen als auch in den Ligen
— gewinnt an Bedeutung. In Deutschland unterstiitzt die DFL als Dachverband der Bundesliga die Ver-

eine bei der Einfiihrung von MaBnahmen zur finanziellen Nachhaltigkeit (DFL, 2022b).
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Das Forschungsteam der HHL Leipzig Graduate School of Management leistet mit dem hier vorgeleg-
ten Factsheet einen ersten Beitrag, den Status Quo zur Umsatzgenerierung zu dokumentieren und un-
tersucht, wie FuBballvereine der europiischen Spitzenligen ihre Umsitze zusammenstellen, sowie stei-
gern und diversifizieren konnen. Dabei wird die Umsatzsituation von tiber 160 europdischen FuBball-
klubs verglichen und die Beobachtungen werden in ein Benchmarkingkonzept eingeordnet. Das Fact
Sheet liefert eine Zusammenfassung des Forschungsansatzes und gibt die Ergebnisse in einer Bewer-
tungslogik wieder, die strategische StoBrichtungen fiir das Management von FuSballklubs im Hinblick
auf deren Umsatzkomposition darlegt. Im Ergebnis lasst sich ein Zusammenhang zwischen sportli-
chem und finanziellem Erfolg feststellen, welcher bereits in wissenschaftlichen Untersuchungen in an-

derem Kontext diskutiert worden ist. (ALAMINOS ET AL., 2020; GALARIOTIS ET AL., 2018).

In diesem Zusammenhang interessieren allerdings zwei Fragestellungen, die Gegenstand der Analyse

waren:

»  Wie versteht und segmentiert das wissenschaftliche Schrifttum die Umsatzgenerierung im
Profifu3ball?

»  Wie kann der europiische ProfifuBball hinsichtlich seiner UmsatzgroBen bzw. seiner Umsatz-
komposition strukturiert werden und wie kann die Analyse Klubs unterstiitzen ihre Manage-

mentstrategie zu optimieren?

Die Untersuchungen zahlen dabei auf den von der HHL Graduate School of Management entwickelten
FoMa Q-Score ein, der die Managementqualitdt von Bundesligaklubs entlang von 66 Kriterien in den
vier Dimensionen bewertet (ZULCH ET AL., 2021). Die Umsatzerzielung ist dabei die wichtigste Metrik

der im FoMa Q-Score betrachteten Finanzdaten (ZULCH ET AL., 2022).

“Das Geschdftsmodell von Profiklubs ist historisch durch Zuschauereinnahmen und Zuwendungen
von Sponsoren charakterisiert. Inzwischen spielen Medienrechte die tragende Rolle in den fiinf grof-
ten europdischen Ligen. Eine Abhdngigkeit von dem einen oder anderen Umsatzstrom birgt Risiken
und hat durch COVID-19 die Vulnerabilitdt einzelner Klubs und des Systems Profifufiball schmerzlich
offengelegt."”

- Prof. Dr. Henning Ziilch -
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2. Methodik der Untersuchung

Um gleichzeitig akademische Stringenz und praktische Relevanz zu erreichen, verfolgt die Studie einen
dualen Ansatz, der im ersten Schritt systematisch das wissenschaftliche Schrifttum zu Umsatzstro-
men/-strategien von FuBSballklubs untersucht und in der weiteren Folge die Umsatzdaten von europi-

ischen FuBballklubs aus den fiihrenden fiinf Ligen analysiert.

Im Rahmen der Studie ist eine systematische Untersuchung des wissenschaftlichen Schrifttums durch-
gefiihrt worden. Die Untersuchung folgt ausgewihlten Schritten des fiinfstufigen Ansatzes zur Erstel-
lung integrativer Literaturiibersichten von COOPER (1982). Diese Methode umfasst fiinf Phasen, die im

Folgenden umrissen werden:

(1) Identifizierung des Problems: Auch wenn FuBballklubs heute als relevante Wirtschaftsun-
ternehmen agieren, gab es bis zum jetzigen Zeitpunkt keine aktuelle, systematische Betrachtung
und Interpretation bisheriger wissenschaftlicher Literatur, die Umsatzstrome erfasst und in eine

Benchmarkinglogik gebracht haben.

(2) Literatursuche: Die Datenerhebung gliedert sich in drei Teilprozesse der Literatursuche mit
dedizierter Recherche in der Datenbank Business Source Ultimate (EBSCO), die um Ergebnisse
von Google Scholar ergianzt wurden. Die in der nichsten Abbildung aufgefiihrten Schliisselworte

wurden aufgrund ihrer Relevanz fiir diese Arbeit verwendet.

Stichworte 1

TX Sport* UND Chub UND (Revenue ODER Tumover ODER Sales) UND Diversification UND
(Commercialization ODER Commercialisation) UND Management UND Business UND Europe*
Stichworte 2 2 7

Football UND Diversification Fussball UND Diversifikation FuBball UND Diversifikation
Soccer UND Daversification Fussball UND Diversifizierung Fufiball UND Divessifizierung
Stichworte 3

Diversification Diversifikation Diversifizienmg

UND Measurement UND Messung UND Messung

Abb. 1: Verwendete Stichworte in der Literatursuche

(3) Evaluation der Daten: Im nichsten Schritt wurden die iiber 2.000 gefundenen Artikel hin-
sichtlich ihrer Relevanz untersucht, die in einem mehrstufigen Prozess priorisiert wurden. Auch
wenn der in der folgenden Grafik beschriebene Ausschluss einzelner Literaturelemente als Ein-

schrankung zu sehen ist, wurde die Beschriankung der Datenmenge vorgenommen, um eine
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erschopfende Betrachtung der als relevant identifizierten Publikationen zu ermoglichen. Diese
Vorgehensweise folgt dem Verstindnis von TORRACO (2005) und hat im Ergebnis 97 relevante

Literaturelemente identifiziert.

(4) Datenanalyse: In diesem Schritt wurden die 97 relevanten Artikel bewertet und thematisch ein-
geordnet. Die als studienrelevant identifizierten Publikationen lassen sich drei Hauptthemenbe-
reichen zuordnen: Umsatzsatzstrome des Kerngeschifts, Umsitze aus Wachstumsfeldern und

Umsatzdiversifizierung.

Stidwarte 1 Stidwarte 2 Stichwarte 3
EBSCO Treffer Google Scholar Treffer Google Scholar Treffer
n=2,052 n=13 n=65
Entfernung nicht-englischer
und nicht-deutscher Artikel [#+—
n=11
Entfernung nicht Entfernung nicht Entfernung nicht
abrufbarer Artikel ] abrufbarer Artikel -+ abrufbarer Artikel ]
n=1,467 n=1 n=3
Entfernung nicht Entfernung nicht Entfernung nicht
relevanter Formate - relevanter Formate - relevanter Formate |
n=315 n=1 n=13
Entfernung nicht Entfernung nicht Entfernung nicht
relevanter Artikel | relevanter Artikel | relevanter Artikel |
n=191 n=2 n=33
A Y Y
Relevante Artikel Relevante Artikel Relevante Artikel

n=68 n=9 n=14

Relevante Artikel vor

g Entfernung von Duplikaten
n=91

Entfernung Duplikate

n=23

Relevante Artikel bevor
Priifung von Querverweisen
n=68

Aufnahme nach Priifung der
Querverweise
n=26

Aufnahme praktischer
Literatur
n—3

Relevante Artikel

=97

Abb. 2: Priorisierung relevanter Literatur und Ausschluss nicht relevanter Artikel
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(5) Prisentation der Ergebnisse: Das wissenschaftliche Schrifttum bricht den Umsatz des Kern-
geschifts in die Bereiche Spieltag, Medien, Transfers und kommerzielle Umsitze, die Sponsoring
und Merchandising umfassen, herunter (OZAYDIN & DONDURAN, 2019), die auch in der Praxis de-
diziert betrachtet werden (DELOITTE, 2022; KPMG, 2022).

Die vier genannten Umsatzstrome - neben den Spieltagseinnahmen, die Medienumsitze, Transferum-
sdtze und kommerziellen Umsétze - konnen als das Kerngeschéft von FuBballklubs bezeichnet werden.
Alle im Rahmen der Studie betrachteten europdischen Klubs sind in diesen Geschiftsbereichen titig
und stehen in einem Wettbewerb zueinander, sich innerhalb der Kernaktivitdten von anderen Klubs
zu differenzieren und ihr Geschaftsmodell auf ein stabiles finanzielles Fundament zu stellen, dass ne-
ben einer betriebswirtschaftlichen auch die sportliche Wettbewerbsfahigkeit absichert. Die Umsétze
aus dem Kerngeschaft sind mithilfe der Datenbank OFF THE PITCH (2022) extrahiert worden und wer-

den in Kapitel 3 einhergehender untersucht.

Neben dem Kerngeschift werden Digitalisierung, Internationalisierung und die Entwicklung der
Klubmarke hin zu einer Lifestyle-Marke als Moglichkeiten zur ErschlieBung neuer Umsatzquellen in
der Wissenschaft diskutiert, wobei sie hier nicht trennscharf von dem Kerngeschift zu unterscheiden

sind, sondern diese erginzen:

» Die Digitalisierung erweitert das bestehende Kluberlebnis um virtuelle Aspekte, die eine neue
Ebene der Wirkung auf Fans und andere Stakeholder darstellen. Einerseits werden digitale
Mittel genutzt, um mit den Anhingern eines Klubs interaktiv zu kommunizieren, anderseits
um das Stadionerlebnis durch digitale Applikationen zu erweitern (FLEISCHMANN & FLEISCH-
MANN, 2019; BAL & FLECK, 2016). Das umfasst nicht nur digitale Ticketing-Anwendungen, son-
dern auch die Bereitstellung individualisierter Inhalte bei der Live-Berichterstattung auf den
Smartphones der Fanbasis oder auf den sozialen Medienkanilen der Klubs (LAWRENCE &
CRAWFORD, 2018). Die Einbindung von Fanshops in sozialen Medien wie Facebook, Instagram
oder Twitter bietet Zugang zu jiingeren Fan-Segmenten als auch ein direktes Potenzial zur
Umsatzsteigerung durch den Vertrieb von Merchandising (MCCARTHY ET AL., 2014). Weitere
Wachstumsfelder sind die Themen eSports sowie die Vermarktung von digitalen Nutzungs-
rechten. Zweifelsohne hat die eSports-Szene an Dynamik gewonnen, weshalb Klubs wie der FC
Schalke 04 oder Paris Saint-Germain FC ihre virtuellen Teams stetig ausbauen (PU ET AL.,
2021; SUMMERLEY, 2020; SCHMIDT, 2018; KAWOHL ET AL., 2016). Mit der Griindung von e-
Sports-Teams konnen FuBballklubs neue Fangruppen erreichen, das Markenversténdnis stir-
ken und auf der Umsatzseite attraktive Preisgeldtopfe erschliefen (BERTSCHY ET AL., 2020; LEF-

EBVRE ET AL., 2020). Ein weiteres Wachstumsfeld ist die Vermarktung digitaler Produkte wie
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Bilddateien (VALEONTI ET AL., 2021). Hier werden unter anderem zunehmend Non-Fungible
Tokens (NFTs) genutzt (BAO & ROUBAUD, 2022). NFTs geben Vereinen die Mdglichkeit, ihre
Fans stéarker in die Vereinskultur einzubinden, indem ihnen exklusive Rechte beim Erwerb der
NFTs zugesprochen werden (DEMIR ET AL., 2022; MAZUR & VEGA, 2022). Das aktuell dominie-
rende Beispiel ist die Digitalisierung traditioneller Fuballsammelbilder, die FuBballligen zu-

séitzliche Merchandisingumsatze er6ffnen (SCHARNOWSKI ET AL., 2021).

» Eine fortschreitende Internationalisierung tibertragt im Wesentlichen das bereits vorhandene
Interaktionspotenzial auf neue geografische Dimensionen (VAN OVERLOOP, 2015). KAWOHL ET
AL. (2016) beschreibt physische Mannschaftsbesuche, den Aufbau einer virtuellen Fange-
meinde, die Zusammenarbeit mit einem globalen Industrieunternehmen oder die Unterstiit-
zung und das Sponsoring von Jugendakademien in ausldndischen Mirkten als vier Marktein-
trittsoptionen fiir die Internationalisierung von FuBballklubs. Diese MaBnahmen bieten Inter-
aktionspunkte fiir auslandische Fans, von denen die Klubs durch eine hohere Popularitit pro-
fitieren, die steigende Medien- und Merchandisingumsétze eréffnet (DICKSON & SANTOS, 2017;
SCELLES & ANDREFF, 2017). Der Trend wird bereits vielfaltig von Klubs genutzt, wobei sich ein
groBes Wachstumspotenzial in den Regionen Nordamerika und China versprochen wird (HOR-

BELET AL., 2020; MADERER & HOLTBRUGGE 2019; VAN OVERLOOP. 2015).

» Fiir viele Fans ist die Zugehorigkeit zu einem FufBiballklub eine enge emotionale Beziehung
(CLELAND, 2015; PORAT, 2010). Klubs wie Paris Saint-Germain FC nutzen diese Beziehung, um
die Vereinsmarke hin zu einer Lifestyle-Marke zu transformieren (BODET & SEGUIN, 2021).
Unter anderem werden aktive Spieler tiber ihre Social-Media-Kanéle als Marken- und Mode-
botschafter positioniert, mit dem Ziel die Markenattraktivitiat des Klubs zu steigern, ein be-
stimmtes Lebensgefiihl zu vermitteln oder den Absatz von Fanprodukten zu stimulieren
(GUNAWAN & SUSILO, 2021). Der Anschluss von Restaurants, Museen oder Hotels unter der
Vereinsmarke macht die Stadieninfrastruktur zu Unterhaltungsorten, wodurch Umsatzpoten-
ziale unabhéngig von den Spieltagen erwachsen (SCHOPS, 2020). SchlieBlich versetzt die Schaf-
fung eines Okosystems rund um die eigene Marke FuBballklubs in die Lage, ihr Profil unab-
hingig vom sportlichen Erfolg zu schirfen und Umsétze beispielsweise aus Markenlizenzen zu

erzielen (BODET & SEGUIN, 2021; HINSON ET AL., 2020; UHRICH & UHLENDORF, 2020).

Wihrend Wachstumsfelder im Schrifttum ein zunehmendes Momentum erfahren, aber in den Finanz-
daten der Klubs nicht dediziert quantifiziert werden, ist das Kerngeschift empirisch analysefidhig. Ne-
ben der reinen Dokumentation der Umsitze entlang der Bereiche Spieltag, Medien, Transfers und

kommerzieller Einnahmen wird das Schrifttum mit der vorliegenden Analyse um Ansitze zur
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Bewertung der Umsatzdifferenzierung ergénzt, um Topline-Archetypen und diesbzgl. praktische
Handlungsfelder zu ermitteln. Da es im Schrifttum bisher nur wenige fuBballspezifische Diversifizie-
rungskonzepte gibt, wurde das Schrifttum um Modelle aus dem weiteren Unternehmensumfeld erwei-
tert und hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit auf FuBballklubs bewertet (HOLZMAYER & SCHMIDT, 2020;
SCHMIDT & HOLZMAYER, 2018; WULF, 2005). Ein wesentlicher Grund fiir eine Diversifizierung ist die
Resilienz des eigenen Geschéftsmodelle (DHIR & DHIR, 2015). Um ein Benchmarking der Klubs zu er-
moglichen, ist das Konzept von BERRY (1971) pradestiniert. Dieses Konzept setzt den Anteil der groten
UmsatzgroBe in das Verhiltnis zum Gesamtumsatz und misst somit den Diversifizierungsgrad des Ge-
schiftsmodells. Auf Grundlage dieses Konzeptes stellt der folgende Abschnitt die Analyseergebnisse

der Klubs aus den fiinf fithrenden européischen Fuf3ballligen dar.
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3. Analyseergebnis und Interpretation von Handlungs-
feldern

Wihrend der vorhergehende Abschnitt auf die erste Forschungsfrage einzahlt und den Stand des wis-
senschaftlichen Schrifttums wiedergibt, tiberfiihrt dieser Abschnitt die Theorie in eine realwirtschaft-
liche Analyse. Die Untersuchungen der Umsitze der FuB3ballklubs zeichnen dabei ein Bild von unter-
schiedlichen 6konomischen Potenzialen und Abhéngigkeiten. Im Rahmen der hier durchgefiihrten
Analysen konnten auf Grundlage der zuvor umrissenen Methodik iiber 160 Klubs in einer zweidimen-
sionalen Benchmarkinglogik verglichen werden. Neben einer Einordnung der GesamtumsatzgroBen
wurde der Diversifizierungsgrad der Umsétze betrachtet. Die Analyse bietet dem Klubmanagement die
Moglichkeit, ihren kommerziellen Status Quo gegeniiber ihren Vergleichsklubs zu bewerten, Hand-
lungsfelder zu identifizieren und UmsatzmaBnahmen zu optimieren. Die Analyse zeichnet dabei fol-

gendes Ergebnis:

Spielzeiten 2016/17 - 2018/19

Ineffektive Beschrinkte Stabile
Diversifizierung Diversifizierung | Diversifizierung

§o

[ ]

Pioneering

¢

Accelerating

200 E,;: g a% @

150 g -
@
m r%‘ Establishing

100 *

Stabilising

o &:lg Transforming

L
ES

Durchschnittliche bereinigte Gesamteinnahmen aus
Spieltagsinnahmen, Medienrechten,, Transfers und kommerz. Umsétzen
Z
c_ei
o

100 75 50 25
Durchschnitilicher Anteil der griften Umsatzquelle an den bereinigten
Gesamteinnahmen

Abb. 3: Topline-Archetypen und Umsatzstufen im europdischen Profifufball (selektiver
Auszug von Vereinen aus Gesamtanalyse)
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Die Analyse zeigt, dass es Klubs gibt, die ihr Geschiftsmodell bereits stark diversifizieren und Abhin-

gigkeiten von einzelnen UmsatzgroBen limitieren. Zugleich gib es jedoch auch Klubs, die insbesondere

von hohen Zuwendungen aus Umsatzstromen wie Medientopfen profitieren. Unsere Analysen zeigen

unter anderem drei Erkenntnisse zu:

1.)

2.)

Die betrachteten Klubs sind in einer ,,C-Form*“ entlang unserer zweidimensiona-
len Darstellung abgebildet. Das bedeutet, dass zahlreiche kleine Klubs in Bezug auf ihren
Gesamtumsatz eine solide Diversifizierung aufweisen, mit einer eher moderaten bis geringen
Abhéngigkeit von einem spezifischen Umsatzstrom. Klubs mit Gesamtumsétzen zwischen 50
bis knapp 200 Millionen EUR zeichnen ein differenziertes Bild und es gibt in diesem Korridor
relativ viele Klubs mit starker Abhingigkeit von einzelnen UmsatzgroBen. Diese Entwicklung
ist besonders in der englischen Premier League zu beobachten, wo aufgrund hoher absoluter
TV-Gelder das Geschiftsmodell der Mannschaften aus dem mittleren und unteren Tabellen-
feld stark von Medienrechten getrieben ist und andere Umsatzstréme nur eine untergeordnete
Bedeutung besitzen. Diese ineffektive Diversifizierung erfordert Aufmerksamkeit des Klubma-
nagements, um die aktuelle Pfadabhéngigkeit aufzulosen. Auffillig ist, dass im Gegensatz zu
den Klubs mit Gesamtumsétzen iiber 200 Millionen EUR ihr Geschéftsmodell in der Regel

deutlich breiter streuen und durch einen stabilen Diversifizierungsgrad charakterisiert sind.

TV-Gelder sind weiterhin ein wesentlicher Treiber der steigenden Umsitze im
ProfifuBBball. Bei Medienrechten und TV-Geldern ist zu beriicksichtigen, dass diese im Sinne
des sportlichen Wettbewerbs meist zentral durch die nationalen Verbande vermarktet und nur
beschrankt vom Management der einzelnen Klubs beeinflusst werden kann (EVENS & LEFEVER,
2011). Das bedeutet, dass insbesondere unter der zentralen Vermarktung der Medienrechte,
Vereine sich nur beschrankt oder keine signifikanten komparativen Wettbewerbsvorteile erar-
beiten. Ebenso sind die Umsitze bei den Spieltagseinnahmen relativ konstant und haben nur
begrenztes Wachstumspotenzial, da die Klubs nur bedingt die bestehenden Stadionkapazita-
ten erweitern konnen (Church & Penny, 2013; Nufer & Fisch, 2013; SHANK & LYBERGER, 2022).
Hier zeigen die Analysen, dass aus rein 6konomischer Sicht, die Einnahmen aus dem Verkauf
von Spieltagstickets eine zunehmend untergeordnete Rolle spielen: Nur ein Klub von den iiber
160 analysierten Klubs hatte im Untersuchungszeitraum in Spieltagseinnahmen seine gréfte
Umsatzquelle an den bereinigten Gesamteinnahmen. Aus Managementsicht wird offensicht-
lich, dass Umsitze aus kommerziellen Aktivititen und eine fundierte Transferstrategie im Fo-
kus des Managements liegen sollten, da sie in hohem Mafle vom Management kontrolliert sind,
von ihm maBgeblich beeinflusst werden konnen, zeitlich mittelbar Wirkung entfalten und ent-

gegen den Umsatzhohen aus der Verteilung von TV-Geldern ein stirkerer Differenzierer sind
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(DOELLMAN ET AL., 2022; GILLOOLY & MEDWAY, 2018; GORECKA, 2021; MADERER & HOLT-
BRUGGE, 2019). Schlieflich zeigen die Analysen, dass in der Bundesliga bspw. Medienrechte
relativ aliquot entlang der sportlichen Leistung verteilt werden, wihrend die absoluten kom-
merziellen Umsétze zwischen den Topklubs und anderen Bundesligisten bis um den Faktor 10

variieren.

3.) FuBballklubs durchlaufen verschiedene Entwicklungsstufen. Ein Vergleich zwi-
schen kleinen Klubs mit sportlich sowie finanziell iiberlegenen Klubs hinkt daher. Mittel- bis
langfristig ist jedes Vereinsmanagement aufgerufen, eine realistische Vision fiir den Klub zu
entwickeln, eine klare Peer-Group zu definieren, an der sie ihren Klub ausrichten, und diese
Vergleichsklubs als strategische Orientierung nutzen. Wahrend sich die nationalen Spitzen-
klubs im sportlichen aber auch 6konomischen Wettbewerb zu internationalen Peers stehen,
sichern andere Klubs ihre dauerhafte wirtschaftliche Wettbewerbsfiahigkeit, indem sie ihre na-

tionalen Peers 6konomisch iibertreffen.

4. Ausblick fiir weitere Untersuchungen

Die mangelnde Transparenz der Finanzdaten von FuBballklubs stellte eine Einschrankung der Analy-
sen dar. Die unterschiedliche Berichterstattung der europiischen Klubs wird aufgrund des Fehlens
harmonisierter Reporting-Standards erschwert und limitiert die Vergleichbarkeit der Umsatzstréme
auf internationaler Ebene. Die Beobachtungen zeigen unter anderem, dass beispielsweise die Publika-
tion der Finanzzahlen in der Premier League deutlich institutionalisierter ist als in der deutschen Bun-
desliga. Klubs, die ihre 6konomisch Realitit offenlegen, konnten sich durch diese Transparenzschaf-
fung fiir Investoren oder Sponsoren stiarker 6ffnen und von teilweise undurchsichtigen Klubkonstruk-
ten abheben. Aktuell werden Offenlegungsprinzipien im Profifuflball - mit Ausnahme der gelisteten
Klubs - in der Breite nur bedingt genutzt. In Deutschland wird in diesem Zusammenhang der Eintritt
von Investoren im Rahmen der der 50+1 Regel kritisch diskutiert (BUDZINSKI & KUNZ-KALTENHAUSER,

2020)

Eine andere Einschriankung ist der Beobachtungszeitraum, der sich auf die Spielzeiten 2016/2017 bis
2018/2019 konzentriert. Das ist darin begriindet, dass zum Stichtag der Analysen viele Klubs ihre Fi-
nanzzahlen nicht offenlegten und nur eine beschrinkte Datenlage verfiigbar war. Interessant wire hier
die Entwicklung der Daten infolge der COVID-Pandemie zu verfolgen und die Verdnderungen in den

UmsatzgroBen zu bewerten.
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Zuletzt sollte nicht unerwahnt bleiben, dass das Schrifttum aber auch die Klubs selbst zunehmend die
eingangs umrissenen Wachstumsfelder Digitalisierung, Internationalisierung und die Etablierung ei-
ner Lifestyle-Marke bespielen. Mit den aktuell publizierten Finanzdaten kann nur bedingt bzw. nicht
in der Breite quantifiziert werden, welche Umsitze die Klubs in den Wachstumsfeldern erschliefen.
Daher fokussiert die Arbeit die Umsatzeinnahmen aus Spieltag, Medien, Transfers und kommerziellen
Aktivitaten, die jedoch auch Umsitze aus den Wachstumsfeldern umfassen konnen und nicht iiber-
schneidungsfrei zu diesen sind. AuBerdem beantwortet die Arbeit nicht die Frage, welcher Grad der
Kommerzialisierung im ProfifuBiball seitens der Fans und anderer Stakeholder akzeptiert bzw. mitge-
tragen wird, da hier durchaus ein Spannungsverhéltnis existiert (ABOSAG ET AL., 2012; GUTZEIT, 2021;
JAEGER, 2021).

Nichtsdestotrotz und alles in allem dient die Untersuchung als Standortanalyse der aktuellen Ge-
schiftsmodelle im europiischen ProfifuBball und als Navigationshilfe, Managemententscheidungen

mit empirisch {iberpriifbaren Fakten zu unterstiitzen.
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