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1. Ausgangspunkt der Betrachtung

Das Management von FuBballklubs hat sich innerhalb der letzten Dekade zu einer zuneh-
mend anspruchsvollen Aufgabe entwickelt, einhergehend mit der betriebswirtschaftlichen
Professionalisierung der Industrie und dem verstarkten Engagement sportferner Interessen-
vertreter (ZULCH, PALME, & JOST, 2020). Dabei verscharften die Auswirkungen der COVID-
19-Pandemie die finanziellen Herausforderungen der Klubs und erhéhten die Notwendigkeit,
finanziell nachhaltige und rationale Entscheidungen zu treffen, um die wirtschaftliche Wett-
bewerbsfahigkeit zu wahren. Angesichts dieses Kontextes sehen sich insbesondere die Klubs
der fiinf groBen europdischen FuBballligen - der englischen Premier League, der spanischen
La Liga, der deutschen Bundesliga, der italienischen Serie A und der franzosischen Li-
gue 1 - aufgrund ihrer erheblichen Strahlkraft und dominanten finanziellen Leistungsfahig-
keit mit einer komplexen Matrix von Herausforderungen konfrontiert (HAMMERSCHMIDT,
DURST, KRAUS, & PUUMALAINEN, 2021). So durchlaufen FuBballklubs, ebenso wie Unterneh-
men anderer Industrien, gelegentlich Krisenszenarien (DRUKER, 2021), die sich als verschie-
dene Arten von Unternehmenskrisen manifestieren konnen. Infolge stellt sich fiir die Ent-
scheidungstrager dieser Klubs die grundlegende Frage, wie verschiedene Herausforderungen
und Arten von Krisen im Fufball proaktiv identifiziert werden konnen, um darauf aufbauend

adaquate Reaktionsmuster praventiv konzipieren zu konnen.

Da eine umfassende Analyse der Krisenlandschaft europaischer FuBballklubs einen wesent-
lichen Beitrag leisten kann, das komplexe und vielschichtige Wesen dieser Branche besser zu
verstehen, versuchen Arbeiten der HHL Leipzig Graduate School of Management die Heraus-
forderungen im europaischen SpitzenfuBball mithilfe eines konzipierten Rahmens abzubil-
den. Als solcher dient der FoMa-Krisenradar. Er stellt ein Modellkonzept zur replizierbaren
Identifikation von Krisenarten und -stadien fiir professionelle FuBballklubs dar und erweist
sich als analytisches Werkzeug zur Betrachtung strategischer Handlungsbedarfe im Manage-

ment von FuBballklubs.
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2. Die Konzeption des FoMa-Krisenradars
2.1  Uberblick

Um eine systematische Einordnung der Krisenszenarien von FuBballklubs zu ermoglichen,
wurden einschlagige Veroffentlichungen zu Restrukturierungsprozessen sowie Literatur zu
Unternehmenskrisen untersucht und relevante Inhalte identifiziert, die im weiteren Sinne auf
die FuBballbranche anwendbar sind. Bei der Entwicklung des Modellkonzepts wurde insbe-
sondere der IDW S6 des Instituts der Wirtschaftspriifer in Deutschland (IDW) herangezogen,
welcher die Anforderungen an die Erstellung von Restrukturierungskonzepten und Sanie-

rungsgutachten im deutschen Rechtsraum festlegt.

Neben dem IDW S6 wurden fiir die Konzeption des Krisenradars der Top-5-Ligen im euro-
paischen KlubfuBball ebenfalls Restrukturierungs- und Insolvenzstandards anderer Lander
herangezogen, um die Angemessenheit und Ubertragbarkeit des IDW S6 zu beurteilen und
einen Vergleichshorizont zu schaffen. Die Priifung der verschiedenen Ansitze GroB3britanni-
ens, Spaniens, Frankreichs und Italiens erwies sich als grundlegend, um den IDW S6 auf-
grund seiner umfassenden Anwendbarkeit und adaptiven Struktur als geeignetes Fundament
fiir die Entwicklung eines auf die spezifischen Herausforderungen der FuBballindustrie zuge-

schnittenen Modellkonzepts zu bestatigen.

2.2 Herleitung des FoMa-Krisenradars

GemaB IDW S6 und in Abbildung 1 dargestellt werden Krisen in sechs Krisenstadien unter-
teilt, die in der theoretischen Betrachtung zwar trennscharf, in der Praxis aber oft miteinan-
der verkettet sind. So wird zwischen Stakeholderkrisen, Strategiekrisen, Produkt- und Ab-
satzkrisen, Erfolgskrisen, Liquiditatskrisen und der Feststellung der Insolvenzreife als ver-
schiedene Auspriagungen einer Krise unterschiede (INSTITUT DER WIRTSCHAFTSPRUFER IN
DEUTSCHLAND E.V, 2022). Diese miissen nicht zwangslaufig in der genannten Reihenfolge
auftreten, sondern konnen isoliert, parallel oder {iiberlappend vorkommen (HAGER &

HILTNER, 2015).
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Abbildung 1: Ubersicht der Krisenstadien gemdfs IDW S6
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Quelle: Eigene Darstellung basierend auf dem Institut der Wirtschaftspriifer in Deutschland e.V. (2022).

Stakeholderkrisen resultieren oft aus Unstimmigkeiten zwischen Fithrungskriften einer
Organisation und weiteren Stakeholdern, welche in der Regel auf Mangel im Management
der Organisation zuriickgefiihrt werden konnen (HARRISON & FREEMAN, 1999). Aufgrund die-
ser Unstimmigkeiten konnen Entscheidungen verzogert oder zu Ungunsten des Unterneh-
mens getroffen werden. Folglich fithrt dies oft zu einer unzureichenden Abstimmung der Ent-
scheidungstrager, was wiederum zu unangemessenen oder ineffektiven Entscheidungen in
Bezug auf Innovations- und Investitionsverhalten fiihrt (INSTITUT DER WIRTSCHAFTSPRUFER
IN DEUTSCHLAND E.V., 2022). Das Ergebnis einer Stakeholder-Krise lost oft einen Glaubwrir-
digkeitsverlust fiir die Geschéftsfiihrung und den Aufsichtsrat aus (BUCHHOLZ & LOPATTA,

2017).

Strategiekrisen entstehen oft als direkte Konsequenz einer Stakeholderkrise, da Konflikte
innerhalb der Unternehmensfiithrung und -kontrolle zu Fehlentwicklungen bei der Formulie-
rung und Umsetzung von Strategien fiihren (LINTEMEIER, 2014). Diese Art von Krisensta-
dium ist daher durch eine unzureichende oder unklare strategische Positionierung, sowie
durch das Fehlen einer Unternehmensleitlinie gekennzeichnet, die eine langfristige Vision in

einem strukturierten und kohirenten Plan umfasst (HAGER & HILTNER, 2015).
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Eine Produkt- und Absatzkrise zeigt sich in der Regel durch erodierende Umsitze und
erhebliche Margenriickgdnge (DRUKER, 2021). In industriellen Branchen werden die Auswir-
kungen eines Nachfrageriickgangs in Form steigender Lagerbestinde und erhohter Kapital-
bindung spiirbar. Die zugrunde liegenden Ursachen fiir diese Krisenart bestehen zumeist in
strategischen Fehlern in Bezug auf Marketing- und Vertriebskonzepte, Produktangebot und
-qualitat, einer fehlerhaften Preispolitik oder einem immensen Wettbewerbsdruck (LINTE-

MEIER, 2014).

Insbesondere im Stadium der Erfolgskrise lassen sich, abhangig von der spezifischen Bran-
che in der ein Unternehmen agiert, unterschiedliche charakteristische Merkmale und Ausge-
staltungen feststellen. In diesem Kontext wird die Leistungsfihigkeit eines Unternehmens
anhand der Erreichung seiner primiren Zielsetzungen bewertet (HAGER & HILTNER, 2015).
Dieses Stadium einer Krise zeigt sich erstmals in der Sichtbarkeit fiir relevante Stakeholder,
die auf externe Berichterstattungen fiir ihre Informationsbediirfnisse angewiesen sind und
stellt dariiber hinaus in der Regel das Stadium dar, in dem zum ersten Mal der Bedarf exter-

ner Unterstiitzung anerkannt wird (KOHLER-MA, GEISER, & STARK, 2018).

Infolge anhaltender Erfolgskrisen schreiten zumeist Liquiditatsengpasse voran, was in einer
Liquiditdatskrise miinden kann. Diese stellt eine ernsthafte existenzielle Bedrohung dar
und ohne angemessene Mafnahmen zur Abmilderung wird die Insolvenz immer wahrschein-
licher (HAGER & HILTNER, 2015). In konventionellen Unternehmensstrukturen sind zusatzli-
che Faktoren im Kontext einer Liquiditdtskrise zu beriicksichtigen. Dazu zidhlen beispiels-
weise Diskrepanzen zwischen der Kapitalbindung und der Kapitalbereitstellung, welche die
Intensitat einer Liquiditatskrise verstarken (Lintemeier, 2014). Wenn eine akute Liquiditats-
krise identifiziert wird, miissen unverziiglich geeignete Manahmen ergriffen werden, um

eine positive Fortfiihrungsprognose zu erméglichen (HAGER & HILTNER, 2015).

Letztendlich wird eine anhaltende Liquiditatskrise samt negativer Fortfiihrungsprognose zur
Insolvenz fiihren und somit die Verpflichtung zur Insolvenzanmeldung auslosen. Hierbei
handelt es sich zweifellos um das ungiinstigste Ergebnis fiir die Interessen der am Unterneh-

men beteiligten Stakeholder (KOHLER-MA, GEISER & STARK, 2018).
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2.3 Kontextualisierung des FoMa-Krisenradars

Um eine Adaption des Restrukturierungsstandards fiir Unternehmen der freien Wirtschaft
auf FuBballklubs unter Beriicksichtigung deren Besonderheiten zu beziehen, werden diese
kontextualisiert. Dabei werden die sechs Krisenstadien des IDW S6 als separate Dimensionen
erfasst und durch die Konzipierung messbarer Leistungskennzahlen (KPIs) speziell auf die
Branche des professionellen FuBballs modifiziert. So wurden die in Tabelle 1 angefiihrten
Kontextualisierungen samt quantifizierter Schwellenwerte als Kernstiick des Krisenradars

abgeleitet.

Die Phase der Stakeholderkrise manifestiert sich im Kontext des FuB3balls durch Konflikte,
die aufgrund divergierender Meinungen der Stakeholder eines FuBSballklubs entstehen und
eine effektive Fithrung und Verwaltung beeintrachtigen. So dienen Riicktritte von Vorstands-
mitgliedern aufgrund interner Meinungsverschiedenheiten als Indikatoren fiir Stakeholder-
Konflikte, ebenso wie offentliche Auseinandersetzungen zwischen Klubgremien, welche die
Entscheidungsfindung in einem professionellen FuBballklub negativ beeinflussen (LAW-
RENCE, 2018). Der Schwellenwert wird bei diesen Indikatoren innerhalb eines Jahres ange-
setzt. Dariiber hinaus deutet ein offentlicher Protest von Fans gegen einen Fufballklub auf-
grund von Meinungsverschiedenheiten mit der Klubfiihrung oder anderen Stakeholdern ei-
nes Klubs auf das Vorliegen einer Stakeholderkrise hin, da dies darauf hinweisen konnte, dass
die Klubfiihrung die Bedenken der Fans entweder vernachlassigt oder die zugrunde liegenden

Probleme nicht beheben kann.

Eine Strategiekrise kennzeichnet sich durch anhaltende Inkonsistenzen und Schwichen in
langfristigen Planungs- und Entscheidungsprozessen eines Klubs. Daher umfassen die in die-
ser Studie beriicksichtigten Kriterien die Zahl der von einem Klub ernannten Trainer, die
einen bestimmten Schwellenwert (mehr als fiinf Trainer) innerhalb eines Zeitraums von
drei Jahren liberschreiten, da hiaufige Trainerwechsel auf einen erheblichen Mangel an stra-
tegischer Konsistenz und Klarheit in der strategischen Entscheidungsfindung hinweist. Dar-
iiber hinaus weist ein erheblicher Marktwertverlust der Spieler eines Fufiballklubs von
mind. 25% auf strategische Herausforderungen hin, da ein Riickgang des Marktwerts mog-
licherweise ineffektive strategische Entscheidungen widerspiegelt, welche die finanziellen
Aussichten und die langfristige Stabilitit des Klubs beeintrachtigen. Ebenso entstehen Be-

denken beziiglich der strategischen Weitsicht des Managements, wenn sich Spielervertrdge,
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die mehr als ein Viertel des kumulierten Marktwerts aller Spieler betragen, nur wenige Mo-

nate vor Vertragsablauf befinden.

Die dritte Krisenphase der Produkt- und Absatzkrise ist durch einen Riickgang der Ein-
nahmen und eine sinkende Attraktivitit des FuBballerlebnisses fiir die Fans gekennzeichnet.
Ein erheblicher Riickgang der Umsdtze, insbesondere wenn er innerhalb eines Zeitraums
von drei Jahren 25% iibersteigt, weist auf die schwindende Fahigkeit des Klubs hin, Ertrage
zu generieren. Ebenso kann ein Riickgang der Zahl der Fans, die zu Heimspielen eines Klubs
kommen auf eine schwindende Attraktivitiat des Klubs fiir sein Kernpublikum hinweisen, so-
fern ein Riickgang der Besucherzahlen von iiber 10% festzustellen ist, der nicht aus baulichen

Eingriffen in die Infrastruktur resultiert.

Im Kontext des Fuflballs ist das Stadium der (sportlichen) Erfolgskrise durch einen signi-
fikanten Riickgang der Wettbewerbsposition gekennzeichnet, der sich durch einen steilen Ab-
fall in der Tabelle oder einen Abstieg im vergangenen Jahr kennzeichnet. Konkret deutet ein
Riickgang in der Platzierung des Klubs um 10 oder mehr Positionen innerhalb eines Jahres
auf eine Erfolgskrise hin. Zudem ist es von entscheidender Bedeutung, iiber die gegenwirtige
Spielzeit hinauszublicken und die umfassendere Entwicklung zu analysieren. Entsprechend
wird eine Verschlechterung zum Dreijahresdurchschnitt um 10 oder mehr Positionen heran-
gezogen. Dies ermoglicht es, zu beurteilen, ob der jiingste Riickgang in der Platzierung ledig-
lich eine voriibergehende Anomalie darstellt oder ob er Teil eines anhaltenden, besorgniser-

regenden Trends ist, der ebenfalls auf eine tiefgreifende Erfolgskrise hindeutet.

Das fiinfte Krisenstadium, die Liquiditdts- und Schuldenkrise, bezieht sich auf eine kri-
tische Phase, die durch die Gefahr der Zahlungsunfihigkeit oder Uberschuldung eines FuB-
ballklubs charakterisiert ist. So ist eine negative Eigenkapitalquote, welche potenzielle Insol-
venzrisiken unterstreicht und das Vertrauen einiger Stakeholder untergraben konnte, ein
alarmierender Indikator. Ebenso ist ein Riickgang des Eigenkapitals um mehr als 20% in-
nerhalb eines Geschdftsjahres bedenklich. Zudem zeigt eine negative Schulden-Eigenkapi-
tal-Quote eine Situation, in der die Gesamtschulden eines Klubs das Eigenkapital iiberstei-
gen. Zuletzt stellt ein Umsatz-Verbindlichkeiten-Verhdltnis unter 100% eine Diskrepanz zwi-
schen den Einnahmen des Klubs und seinen finanziellen Verbindlichkeiten auf, die signali-
siert, dass nicht einmal die vom Klub innerhalb eines Jahres generierten Umsitze — ge-

schweige denn Gewinne - ausreichen wiirden, um bestehende Verbindlichkeiten zu decken.
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Im letzten Krisenstadium erfolgt die Feststellung der Insolvenzreife, indem ermittelt
wird, dass ein Unternehmen nicht mehr in der Lage ist, seine filligen Verbindlichkeiten zu
begleichen und keine positive Fortfiihrungsprognose mehr getroffen werden kann (INSTITUT
DER WIRTSCHAFTSPRUFER IN DEUTSCHLAND, Standard 11).

Die nachfolgende Tabelle 1 gibt nochmals eine abschlieBenden Uberblick iiber die sechs Kri-
senstadien, erklart und kontextualisiert diese und fasst die identifizierten Schwellenwerte zu-

sammen.
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Tabelle 1: Herleitung und Kontextualisierung der Krisenstadien-Schwellenwerte
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2.4 Datenaggregation, -analyse und deren Limitationen

Fiir den Prozess der Datenerfassung wurde eine ausschlieflich externe Perspektive einge-
nommen. Der gewahlte Stichtag fiir die Bewertung der Krisenidentifikationslandschaft war
der 1. Juni 2023. Zu diesem Zeitpunkt waren die Spielzeiten der analysierten Ligen beendet.
Die fiir den FuBball relevanten Daten wurden von FuBballplattformen wie TRANSFERMARKT
(2023), KICKER (2023), FBREF (2023) und OFFTHEPITCH (2023) bezogen. Zusitzlich wurden
auch offizielle FuBballklub-Internetseiten und branchenspezifische Berichte (DELOITTE,

2022) herangezogen, um eine ausgewogene und detaillierte Datensammlung sicherzustellen.

Uberdies ist es bei der Ableitung von Schwellenwerten fiir Krisenphasen im FuBball von es-
senzieller Bedeutung, die methodischen Grenzen der Entwicklung des Modellkonzepts trans-
parent zu kommunizieren, um die Forschungsergebnisse adiquat interpretieren zu konnen.
So gilt es erstens anzuerkennen, dass die Subjektivitat, die bei der Ableitung der Schwellen-
werte im FuBlballkontext inhirent ist, potenzielle Verzerrungen einfiihrt. Zweitens ist die
Verfiigbarkeit relevanter Daten ausschlieflich auf 6ffentlich zugéngliche Quellen be-
schrankt. Da FuBballklubs unterschiedliche Strukturen aufweisen, die es ihnen ermdoglichen,
die Durchlissigkeit von Informationen zu steuern, sind bspw. Metriken, die mit Riickgdngen
bei kommerziellen, Spieltags- und Rundfunk-Einnahmen zusammenhingen, nicht zugang-
lich. Daraus ergibt sich die dritte Limitation, die aus der eingeschriankten Verfiigbarkeit
von Echtzeitdaten resultieren. Die zeitliche Diskrepanz zwischen unmittelbar verfiigbaren
sportlichen Daten und mittelbar verfiigbaren Finanzkennzahlen fiihrt zu Inkongruenzen und
folglich zu potenziell irrefiihrenden Schlussfolgerungen. Daher konnte der fehlende vollstan-
dige Zugriff auf wesentliche Finanzergebnisse einen ganzheitlichen Blick auf die Krisenbe-

findlichkeiten der Klubs verzerren.

Seite | 9



LEIPZIG
GRADUATE SCHOOL
OF MANAGEMENT

3. Ergebnisse des FoMa-Krisenradars im nationalen wie
europadischen Kontext

Die Validierung des Krisenradars und die Analyse der Top-5-FuBballligen in Europa ergaben
wesentliche Erkenntnisse, die in drei Hauptkategorien zusammengefasst werden konnen: Ein
Vergleich zwischen den Ligen mit Fokus auf die unterschiedlichen Auspragungen iiber die
Krisenstadien hinweg, eine Fokussierung einzelner Ligen auf die 16 festgelegten Schwellen-
werte und schlieBlich eine Ubersicht auf Klubebene, die Aufschluss iiber die Krisenbefind-

lichkeiten einzelner Klubs gibt.

3.1 Datenaggregation, -analyse und deren Limitationen
Bei der Betrachtung der vergleichenden Ubersicht aller Top-5-Ligen werden Unterschiede in
Art und AusmaB der Krisen auf Ligenebene deutlich. Abbildung 2 bietet eine detaillierte Dar-

stellung der fiinf Ligen und zeigt die spezifischen Auspragungen jedes Krisenstadiums inner-
halb dieser.

Abbildung 2: Kriseniibersicht der Top-5-Ligen

/\\ 1.Stakeholderkrise

2. Strategiekrise

3. Produkt- und Absatzkrise

—/
\__ 4. Erfolgskrise

5. Liquidititskrise

[[] Premier League [] Ligue 1 [ | Bundesliga [ Serie A [ ] LaLiga

Quelle: Eigene Darstellung.
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Zum Anfang taucht die Stakeholderkrise als wiederkehrendes Problem im europiischen
FuBball auf, welche 43 (48,86%) der 88 Klubs mit verfiigbaren Daten betrifft. Diese Heraus-
forderung variiert in ihrer Auswirkung iiber die Ligen hinweg, mit elf von 20 Klubs (55,00%)
in der Premier League, sieben von 20 Klubs (35,00%) in Ligue 1, neun von 18 Klubs (50,00%)
in der Bundesliga, vier von elf Klubs (36,36%) in Serie A und acht von 19 Klubs (42,11%) in
La Liga. Ahnlich betrifft die Strategiekrise 48 Klubs (54,55%), mit sieben von 20 Klubs
(35,00%) in der Premier League, zehn von 20 Klubs (50,00%) in Ligue 1, zehn von 18 Klubs
(55,56%) in der Bundesliga, sechs von elf Klubs (54,55%) in Serie A und elf von 19 Klubs
(57,89%) in La Liga. Dies unterstreicht die Notwendigkeit, die strategischen Ansatze inner-
halb der europiischen FuBballklubs neu zu bewerten. Zudem betrifft die Produkt- und Ab-
satzkrise acht Klubs (9,00%) der 88, wobei einer von 20 Klubs (5,00%) in der Premier Lea-
gue, keiner von 20 Klubs (0,00%) in Ligue 1, einer von 18 Klubs (5,56%) in der Bundesliga,
einer von 11 Klubs (9,09%) in Serie A und vier von 19 Klubs (21,05%) in La Liga davon betrof-
fen sind. Zusatzlich wird die (sportliche) Erfolgskrise bei 17 Klubs (19,32%) innerhalb der
Kohorte deutlich, mit fiinf von 20 Klubs (25,00%) in der Premier League, sechs von 20 Klubs
(30,00%) in Ligue 1, zwei von 18 Klubs (11,11%) in der Bundesliga, vier von elf Klubs (36,36%)
in Serie A und vier von 19 Klubs (21,05%) in La Liga. In der Folge betrifft die Liquiditdts-
und Verschuldungskrise 76,14% der 88 Klubs. Dabei sind es 15 von 20 Vereinen (75,00%)
in der Premier League, 13 von 20 Klubs (65,00%) in der Ligue 1, neun von 18 Vereinen
(50,00%) in der Bundesliga, alle elf von elf Klubs (100%) in der Serie A und 15 von 19 Verei-
nen (778,95%) in La Liga. Zuletzt steht kein Klub der Top-5-Ligen aktuell vor einer Insolvenz,
weshalb sie in den nachfolgenden Daten fiir die fiinf Ligen nicht beriicksichtigt werden. Den-
noch betont die Synthese dieser Erkenntnisse die vielschichtigen Herausforderungen, denen

sich europiische FuBballklubs gegeniibersehen.

3.2 Ligen-Krisenanalyse
Kontrar zur Analyse auf Ligaebene, erfolgt in der Untersuchung auf ligainterner Ebene eine
eingehende, separierte Betrachtung jeder der Top-5-FuBballligen Europas. Um das Verstiand-
nis der Krisenstadien und Schwellenwerte in jeder Liga sicherzustellen, wird eine visuelle
Darstellung in Form eines Radardiagramms verwendet, welches die verschiedenen Krisen-
stadien und zugehorigen Schwellenwerte veranschaulicht und Einblick in die spezifischen
Schwachstellen der Ligen bietet. Auf eine Analyse samt Krisenradare aller Top-5-Ligen ist

im vorliegenden Fact Sheet verzichtet worden. Dies kann indes gerne angefragt werden.
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Bei der Untersuchung der deutschen Bundesliga (GBL) iiber verschiedene Krisendimensio-
nen hinweg wurde eine umfassende Datenabdeckung fiir alle 18 Klubs festgestellt, die eine
griindliche Analyse gewihrleistet. Diese werden in diesem Football Factsheet in verkiirzter

Form mit den anderen Ligen einander gegeniibergestellt.
Abbildung 3: Krisenradar der Bundesliga (GBL)

Ums atz-zu-Verbind - Riicktritte von Vorstands-
lichkeiten < 100% mitgliedern(<1J.):JA

Verschuldungs-
grad: > 100 %

Proteste von Fans an
Stakeholder(<11J.):JA

Eigenkapital

(L1115 A):>-20% Streitigkeiten zwischen

Gremien (<1].):JA

Eigenkapital-
quote: < 0%

Anzahl der Trainer
(£31;A):2=5

Abstieg Anteil Marktwerts
(<1J)):Ja auslaufender Vertrige
(£6M):>25%

Verschlechterung der Wertverlust am Markt
Tabellenposition (£31,A):>-25%
@ <3J;A):=-10

Einnahmen exkl. Transfererlose

Verschlechterung der
(£3J,A):<-25%

Tabellenposition Riickgang der Zuschauer-
(=1J;4):2-10 zahlen (<11, A):<-10%
n=18
I Stakeholderkrise [ Strategickrise Produkt- und Absatzkrise [ Erfolgskrise [l Liquidititskrise

Quelle: Eigene Darstellung.

Stakeholderkrisen in der GBL sind gepragt von erheblichem Fan-Aktivismus und Instabi-
litat im Vorstand, beide mit einer Haufigkeit von 27,78% ersichtlich. Im internationalen Ver-
gleich liegt die franzosischen Ligue 1 (FLO), in der 25% der 20 teilnehmenden Vereine dhnli-
che Vorfille meldeten, dicht dahinter. Die englische Premier League (EPL) und die spanische
La Liga (SLL) zeigten ahnliche Zahlen von 20%, wahrend die italienische Serie A (ISA) die
niedrigste Riicktrittsrate von Vorstandsmitgliedern aufwies, wobei nur 5% der 20 Klubs mit

diesem Problem konfrontiert waren. In Bezug auf Streitigkeiten zwischen Klubgremien
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konnten solche Vorkommnisse auf mogliche Schwierigkeiten bei der gemeinsamen Entschei-
dungsfindung innerhalb der Klubs hinweisen. Die EPL zeigte eine Rate von 10%, wihrend die
GBL, FLO und ISA alle eine geringere Haufigkeit aufwiesen, mit 5,56% in der GBL und 5%
sowohl in der FLO als auch in der ISA. Der dritte untersuchte Faktor war das Auftreten von
Fanprotesten, die an Stakeholder gerichtet waren. Ein solches Ereignis konnte Probleme im
Umgang mit Stakeholdern und in der Fanbindung signalisieren. Die EPL wies dabei die
hochste Rate auf, wobei 40% der 20 Vereine solche Proteste meldeten. Die GBL folgte dahin-
ter, mit 27,78% der Vereine. Die SLL und ISA zeigten Raten von 20% bzw. 15% und die FLO

den niedrigsten Wert, wobei nur 10% der Vereine Fanproteste meldeten.

Im Bereich der Strategiekrisen zeigt die GBL, dass 33,33% der Vereine ihre Trainer in den
letzten drei Jahren mindestens fiinf Mal gewechselt haben. Im internationalen Vergleich
folgt die EPL, in der 30% der Klubs einen so hohen Trainerumsatz meldeten. Im Gegensatz
dazu waren lediglich 15% der Klubs sowohl in der ISA als auch in der SLL mit dieser Situation
konfrontiert, wobei die FLO den geringsten Anteil von 10% verzeichnete. Betrachtet man den
Wertverfall, so steht die SLL an der Spitze der Liste: 30% der 20 Vereine erlebten in den letz-
ten drei Jahren einen Wertverlust des Kaderwertes von mindestens 25%. Es folgen GBL und
der ISA, bei denen beide ein Viertel ihrer Klubs mit diesem Problem konfrontiert sahen. Die
EPL und FLO zeigen relativ niedrigere Raten von jeweils 15% bzw. 10%. In Bezug auf das
bevorstehende Auslaufen von Vertrdgen, die einen erheblichen Anteil des Marktwertes des
Klubs ausmachen, sticht die ISA deutlich hervor. In dieser Liga waren die Hilfte der Vereine
einem unmittelbaren Risiko ausgesetzt. Obwohl es sich bei diesen zehn Klubs in der ISA
hauptséchlich um kleinere Klubs handelt, deutet dieser Umstand auf einen dringenden Be-
darf an verbesserten Fihigkeiten im strategischen Vertragsmanagement hin. Die FLO und
SLL zeigen Werte von jeweils 35% bzw. 31,58%, wiahrend die GBL einen Wert von 27,78%

aufwies. Bemerkenswert ist, dass keiner der EPL- Klubs in diese Kategorie fallt.

Bezogen auf die Produkt- und Absatzkrise haben nur 5,56% der Klubs der GBL in den
letzten drei Jahren einen Umsatzriickgang (exkl. Transfererlose) von 25% oder mehr gemel-
det. Im internationalen Vergleich stellte die SLL in Bezug auf den Einnahmeriickgang die
groften Herausforderungen in den untersuchten Ligen dar. Von den 19 Vereinen, die Daten
bereitstellten, erlebten 21,05% einen Einnahmeriickgang von mindestens 25% in den letzten

drei Jahren. Die ISA belegte den zweiten Platz, wobei 12,50% von 16 Klubs dhnliche
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Riickgdnge meldeten. Die GBL und die EPL verzeichneten Raten von 5,56% bzw. 5,00%. Auf-
fallend ist, dass die franzosische Ligue 1 FLO keine Fille eines derart signifikanten Einnah-
meriickgangs verzeichnete. Bei der Bewertung des Riickgangs der Zuschauerzahlen ergibt
sich eine aufschlussreiche Erkenntnis. Keiner der Vereine in der EPL, FLO, GBL, ISA oder

SLL meldete einen Riickgang von 10% oder mehr bei den Zuschauerzahlen im letzten Jahr.

In Bezug auf (sportliche) Erfolgskrisen innerhalb der FuBballvereine der fiinf fithrenden
europaischen Ligen zeigt sich bei der Analyse der Verschlechterung des Tabellenplatzes in-
nerhalb eines Jahres, dass 15% der Klubs sowohl in der EPL als auch in der FLO einen solchen
Riickgang erlebten. Die SLL und ISA hatten einen kleineren Anteil (10% bzw. 5%) an Klubs,
die diese Krise erlebten. Keiner der GBL- Klubs verzeichnete im letzten Jahr einen dhnlichen
Riickgang in ihrem Ranking. Wenn diese MaBnahme auf einen Dreijahresdurchschnitt aus-
gedehnt wird, zeigt sich ein dhnliches Muster. Bei der Betrachtung des Abstiegs im letzten
Jahr waren 20% der FLO- Klubs betroffen, der héchste Wert unter den Ligen. Die EPL, ISA
und SLL hatten jeweils 15% ihrer Klubs, die abstiegen. In Anbetracht der kleineren LigagrofBe
der GBL wies diese den kleinsten Anteil an Klubs auf, die mit dem Abstieg konfrontiert waren,

wobei nur 11,11% ihrer Klubs betroffen waren.

Bei der Analyse der Eigenkapitalquoten innerhalb der Liquiditdtskrisen meldet die EPL
im internationalen Vergleich den hochsten Anteil an Klubs (30%), die in dieser Situation sind.
Die ISA steht mit 26,67% an zweiter Stelle, gefolgt von GBL und SLL mit 16,67% bzw. 15,79%.
Die FLO hatte den niedrigsten Prozentsatz, wobei nur 5% der Klubs einen solchen Riickgang
verzeichneten. Betrachtet man einen Eigenkapitalriickgang von mindestens 20% im letzten
Jahr, so sticht die ISA mit 54,55% betroffener Klubs heraus, gefolgt von FLO und GBL mit
45% bzw. 44,44%. Klubs der EPL folgen mit 35%, wahrend die SLL mit 15,79% den niedrigs-
ten Anteil aufweist. Was die Klubs mit einer negativen Schulden-Eigenkapital-Quote betrifft,
teilen sich EPL und ISA die Spitzenposition mit jeweils 30% der Klubs, gefolgt von GBL und
SLL jeweils mit 15,79% und FLO mit 5%. AbschlieBend, bezogen auf das Umsatz-Schulden-
Verhdlinis, gibt es in der ISA eine besorgniserregende Situation, in der alle analysierten Ver-
eine (100%) ein Verhaltnis von unter 100% aufweisen. Dies wird von EPL und SLL mit 75%
bzw. 78,95% gefolgt. FLO meldet 60% der Klubs, wiahrend die GBL den niedrigsten Prozent-
satz mit 33,33% aufweist. AbschlieBend - im Einklang mit anderen Top-Ligen - hat kein Klub

der GBL im letzten Jahr einen Insolvenzantrag gestellt.
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3.3 Klubs innerhalb der europaischen Top-5 Ligen
Innerhalb der Landschaft der europaischen Top-5 Ligen richtet sich die Analyse auf die ein-
zelnen Klubs, um die herausragenden Performer und Unterperformer in diesen Ligen zu
identifizieren. Bei der Untersuchung der Daten der 98 Teams aus der EPL (20), FLO (20),
GBL (18), ISA (20) und SLL (20) werden interessante Schwankungen in den Krisenstadien

aufgedeckt.

Abbildung 4: Ubersichtsklassifikation der Vereine in Krisenstadien
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Quelle: Eigene Darstellung.

Die Analyse zeigt, dass genau 20 dieser Vereine jeweils nur in einem Krisenstadium vertreten
sind. Zum Beispiel sticht der FC Bayern Miinchen im Stadium der Stakeholderkrise hervor,
belegt durch 6ffentliche Proteste der Fans gegen den Sponsor Qatar Airways (MELTZER, 2023)
und interne Konflikte mit Stakeholdern wahrend der Entlassung des CEOs und des Sportdi-
rektors unmittelbar vor Spielzeitende (HOCHRAINER, 2023). In den europaischen Top-5 Ligen

befinden sich 33 Teams in zwei Krisenstadien. So stand der Liverpool FC im
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Betrachtungszeitraum vor einer Stakeholder- und einer Strategiekrise. Indikatoren einer Sta-
keholderkrise des Liverpool FC kennzeichneten sich, als Fans 6ffentlich gegen den Eigentii-
mer des Klubs, die Unternehmensgruppe Fenway Sports Group, mit der Botschaft ,,FSG out”
protestierte (Sport1, 2023) und so Unmut iiber die Eigentiimerstruktur duBerten. Zudem
iibertraf der Klub den definierten Schwellenwert fiir eine Strategiekrise durch einen hohen
Marktwertverlust von iiber 25% (-26.4%) innerhalb der letzten drei Jahren — von €1.19mrd
(2020) auf €879mn (2023) (TRANSFERMARKT, 2023) — was auf potenzielle strategische Her-
ausforderungen im Kaderwertmanagement hinweist. Unter den betrachteten 98 Klubs stehen
20 Klubs jeweils vor drei verschiedenen Krisenstadien. So sticht Werder Bremen mit einer
Strategiekrise aufgrund eines Marktwertriickgangs von -51,20% iiber drei Jahren, einer Pro-
dukt- und Absatzkrise mit einem Umsatzriickgang von -39,77% von 2021 bis 2022 und einer
Liquiditats- und Schuldenkrise hervor, die sich in einer Eigenkapitalquote von -21,50% wi-

derspiegelt.

Von den 98 betrachteten Klubs haben sechs Klubs, namentlich Southampton (EPL), FC
Schalke 04 (GBL), Hertha BSC (GBL), Espanyol Barcelona (SLL), Valencia CF (SLL) und der
Sevilla FC (SLL), jeweils vier unterschiedliche Krisenphasen durchlebt. Auffallend ist, dass
diese Klubs mit einer Stakeholderkrise, Strategiekrise und Liquiditatskrise konfrontiert sind.
Mit Ausnahme des Valencia CF, welcher eine Produkt- und Absatzkrise durchliuft, erleben
alle eine Performance-Krise. Insbesondere der FC Schalke 04 hebt sich deutlich von den an-
deren Vereinen ab und weist in mehreren Schwellenwerten markante Werte auf. Die Stake-
holder-Krise beim FC Schalke entstand durch den o6ffentlich umstrittenen Riicktritt des
Sportdirektors im Oktober 2022, was zu Unruhen unter den Schliisselakteuren des Vereins
fiihrte (SPORT1, 2023). Hinzu kam eine Strategiekrise durch neun Trainerwechsel in den letz-
ten drei Jahren und einen Marktwertverlust von 76,40% im gleichen Zeitraum. Im April 2023
wies der FC Schalke zudem einen Vertragsablauf-Marktwertanteil von 60,30% innerhalb von
sechs Monaten auf. Die Liquiditats- und Verschuldungskrise des FC Schalke zeigt sich gemal3
OFFTHEPITCH (2023) in einer Eigenkapitalquote von -102,60%, einer Verschuldungsquote
von -197,50% und einem Umsatz- zu Verbindlichkeiten-Verhiltnis von 66%. Ebenso ver-
zeichnet Hertha BSC Berlin eine dhnliche Entwicklung, wenn auch nicht so dramatisch wie
der FC Schalke. Der Klub stand im Betrachtungszeitraum aufgrund des polarisierenden Ein-
stiegs von Investoren der Tennor Holding B.V. und der anschlieBenden Ubernahme durch

777 Partners (SUDDEUTSCHE ZEITUNG, 2023) inmitten einer Stakeholderkrise. Hertha BSC
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verzeichnete in den letzten drei Jahren sechs Trainerwechsel, erlebte einen erheblichen
Marktwertverlust von -59,60% und stieg am Saisonende 2022/23 in die zweite Liga ab. Dar-
iiber hinaus verzeichnete der Klub innerhalb eines Jahres einen Riickgang des Eigenkapitals
von 107,60 auf 29,50 Millionen Euro, was einem Riickgang von -72,58% entspricht. Bei Be-
trachtung des Krisenradars sticht Real Valladolid CF als herausragender Unterperformer der
betrachteten Ligen hervor, da dieser Klub in allen Krisenstufen auBer der Insolvenz vertreten

ist.

Tabelle 2: Krisenlibersicht der Unterperformer der Top-5-Ligen

Vereinsiibersicht Kriseniibersicht
Southampton EPL 4 1,2,4,5
Angers FLO 4 1,2,4,5
FC Schalke 04 GBL 4 1,2,4,5
Hertha BSC GBL 4 1,2,4,5
Espanyol SLL 4 1,2,4,5
Sevilla SLL 4 1,2,4,5
Valencia SLL 4 1,23,5
Valladolid SLL 5 1,2,3,4,5

Quelle: Eigene Darstellung.

Im Gegensatz dazu sind von den 98 europiischen Vereinen acht vom Krisenradar nicht als
krisengefahrdet erfasst und somit in keiner der sechs Krisenstufen vertreten: Brentford FC
(EPL), Clermont Foot (FLO), Montpellier HSC (FLO), Bayer 04 Leverkusen (GBL), 1. FC Koln
(GBL), SC Freiburg (GBL), RC Celta de Vigo (SLL) und RCD Mallorca (SLL). Bemerkenswert
ist, dass diese Klubs vier der Top-5-Ligen reprasentieren. Es handelt sich somit um drei deut-
sche, zwei franzosische, zwei spanische und einen englischen Verein, die keine Schwelle des
erstellten Rahmens iiberschreiten. Diese Klubs stehen stellvertretend fiir Best Practices der
letzten Jahre fir alle Klubs, die von einer Krise bedroht sind bzw. waren. Dennoch fiihrten
diese Klubs im Betrachtungszeitraum vorbildhaft vor, wie harmonisches, strategisches,
marktorientiertes, sportlich erfolgreiches und wirtschaftlich nachhaltiges Management funk-
tioniert. Wie die aktuelle Spielzeit am Beispiel des 1. FC Koln (Lorenzen, 2024) allerdings
offenlegt, schiitzt Krisenfreiheit jiingerer Vergangenheit nicht vor potenziellen Krisen in der
Zukunft. Letztlich ist kontinuierliches strategisches, proaktives Management unerlasslich,

um die Wahrscheinlichkeit langfristig nachhaltigen Erfolges zu erhohen.
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4. Zusammenfassung

Mit dem FoMa-Krisenradar wurde ein replizierbares Modellkonzept zur Analyse von Krisen-
szenarien flir professionelle FuBballklubs erarbeitet. So erweist sich das Krisenradar als ana-
Iytisches Werkzeug zur Betrachtung strategischer Handlungsbedarfe im Management von
FuBballklubs, das ein ganzheitliches Bild der existenziellen Lage eines Klubs zeichnet. Auf 16
kontextualisierten Schwellenwerten basierend, bietet der Krisenradar eine aus dem IDW S6
hergeleitete Methodik, die sich in sechs Krisenphasen unterteilt: Stakeholderkrise, Strategie-
krise, Produkt- und Verkaufskrise, (sportliche) Leistungskrise, Liquiditatskrise sowie Insol-

venz.

So bietet das Krisenradar ein Spektrum an Erkenntnissen. Erstens ermaglicht es einen ver-
gleichenden Uberblick iiber Krisenphasen im européischen SpitzenfuBball und erleichtert das
Verstiandnis des AusmaBes und der Intensitit von Krisenherausforderungen. Demzufolge
sind Erkenntnisse fiir (Dach-)Verbande potenziell relevant, die mit iibergeordneten Struktu-
ren Krisen entgegenwirken konnen. Zweitens bietet die Modellkonzeption einen liga-spezifi-
schen Uberblick und fokussiert sich auf Auspriigungen der Krisenlandschaften innerhalb der
einzelnen Ligen, was ein tieferes Verstandnis fiir liga-spezifische Probleme und Dynamiken
ermoglicht. Darauf aufbauend bieten sich Ligen, Verbanden sowie individuellen Klubs Er-
kenntnisse, die es ermdglichen, die Pravalenz spezifischer Krisenphasen und -symptome in-
nerhalb der jeweiligen Liga zu evaluieren und infolgedessen praventive Manahmen zu er-
greifen. Drittens beleuchtet das Krisenradar, jenseits dieser ligaiibergreifenden oder -spezifi-
schen Perspektiven, auch die Leistungen auf Klubebene innerhalb betrachteter Ligen. Bei
griindlicher Modellanwendung erlangen FuBballklubs entsprechende Einblicke in ihre aktu-
elle Wettbewerbssituation, identifizieren Schwéachen und antizipieren anstehende Herausfor-
derungen. Die aus dem Krisenradar abgeleiteten Erkenntnisse bilden ein Fundament fiir wei-
terfiihrende Analysen, sind ein Hartetest fiir die Bewertung vergangener und teils aktueller
Strategien des Klubmanagements und bieten Ansatzpunkte fiir strategische Adjustierungen,

um die Resilienz sowie Wettbewerbsfahigkeit des jeweiligen Klubs zu stiarken.

Die umfassenden Analysen aller betrachteten Ligen samt Restrukturierungsstrategien aus

allen sechs Krisenstadien sind als HHL Working Paper verfiigbar.
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