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1 Einleitung

11 Problemstellung

Die Diskussion um die finanzielle Situation der Klubs' der 1. FuRball-Bundesliga ist in
jungerer Vergangenheit verstarkt in den Fokus der Offentlichkeit geriickt.? Das , Bos-
man-Urteil* aus dem Jahre 1995 und die Insolvenz der Kirch Media GmbH & Co.
KGaA in 2002 haben sowohl die Ausgaben- als auch die Einnahmenseite® der Vereine
nachhaltig beeinflusst. Durch das Bosman-Urteil kam es zu einem Anstieg der Spieler-
gehélter,* aufgrund der Insolvenz der Kirch-Gruppe verminderten sich die Einnahmen
aus der TV-Vermarktung.® Das Ergebnis dieser Entwicklungen ist eine Verschérfung
des nachhaltiges Bedarfs an Finanzmittelzufliissen der Klubs. Um diesen zu befriedi-
gen, ist es erforderlich, neben Malinahmen zur Senkung der laufenden Ausgaben® eben-
so die vorhandenen Potenziale auf der Einnahmeseite intensiver zu nutzen bzw. neue zu
erschlieRen.” Neben der Vermarktung der Fernsehrechte bestehen die weiteren Einnah-
men aus laufender Geschéftstétigkeit der Fuf3ball-Bundedligisten vor allem im Ticke-
ting, Sponsoring und Merchandising. Letzteres wird allgemein as Fanartikelverkauf
oder Handel mit Fandevotionalien bezeichnet und ist Gegenstand der folgenden Analy-
.

Noch Mitte der 90er Jahre wurde das Potenzial des Merchandising als wichtige Ein-
nahmequelle der Vereine hoch eingeschétzt, zumal die Ful3ball-Bundesliga insbesonde-
reim Vergleich zur englischen Premier-League grof3en Nachholbedarf verzeichnete. Je-
doch bereits Ende des Jahrzehnts zeigte sich, dass das Merchandising nicht die erhoffte
Einnahmeguelle darstellte. Daher sehen Experten aus Theorie und Praxis im Handel mit
Fanartikeln heute genauso ein Instrument der Fanbindung und der Markenfiihrung.® Al-
lerdings wurden diese Zusammenhéange in der Literatur bisher kaum systematisch dar-

Im Folgenden wird grundsétzlich von der rechtlichen Verwendung des Begriffs ,, Verein® abstrahiert,

s0 dass die Begriffe ,Klub* und ,, Verein“ synonym verwendet werden.

2 vgl. bspw. Ernst & Young (2004), S. 1 ff.

Im Folgenden werden in erster Linie Ausgaben und Einnahmen betrachtet. Dabei werden Ausgaben

bzw. Einnahmen als negative bzw. positive Verénderungen des Fonds an liquiden Mitteln zuziglich

Forderungen abziiglich Schulden definiert. Vgl. hierzu Coenenberg, A. G. (2003), S. 11. Synonym zu

dem Begriff ,Einnahmen” wird auch der Begriff ,Erlose" verwendet. Weiterhin stellen Kosten (Leis-

tungen) den (die) bewertete(n) sachzielbezogene(n) Giiterverbrauch (Gitererstellung) dar. Vgl. auch

hierzu Coenenberg, A. G. (2003), S. 19.

*Vgl. Hibl, L./ Swieter, D. (2002a), S. 105 ff. Zum Hintergrund des ,Bosman-Urteils* vgl. bspw.
Blainpain, R. (1996), S. 161 ff.; Blich, M.-P. (1998), S. 283 ff.

> Vgl. bspw. Klein, M.-L. (2004), S. 16. Im Folgenden soll vereinfachend von TV-Vermarktung bzw.

Vermarktung der Fernsehrechte gesprochen werden, wohlwissend, dass neben diesen auch andere au-

dio-visuelle Rechte, z.B. Internet- und Mobilfunkdienste, vermarktet werden. Vgl. hierzu Nitschke, A.

(2003), S. 16.

Bspw. versucht Borussia Dortmund in den kommenden Jahren seine Personalausgaben um 20 Mio.

Euro per annum zu senken. Vgl. dazu Fasse, M. (2004).

" Vgl. Klein, M.-L. (2004), S. 16.

8 vgl. hierzu bspw. Straub, W. (2001), S. 263; Rohimann, P. (2003a), S. 21. Die Begriffe , Markenfiih-

rung“ und ,, Markenmanagement* sollen im Folgenden ebenso synonym benutzt werden wie ,, Fanbin-

dung” und ,, Kundenbindung“.
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gestellt.” Hauptsichlich wird die finanzielle Seite des Merchandising betrachtet.’® Daher
werden im Folgenden die Potenziale des Merchandising als Marketinginstrument, ins-
besondere als Instrument der Markenfiihrung und der Kundenbindung, aus Sicht der
Klubs der 1. Fuf3ball-Bundedliga analysiert. Da durch den Verkauf von Fanartikeln stets
Erldse entstehen, werden auch die mit der Nutzung des Merchandising als Marketingin-
strument verbundenen Wirkungen auf die Einnahmen der Fuf3ball-Bundesligisten be-
trachtet.

1.2 Zielsetzung und Gang der Untersuchung

Die Anwendung betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse auf den Untersuchungsbereich
der Klubs der 1. Fuf3ball-Bundesliga steht bei dieser Arbeit im Vordergrund. Gleichzei-
tig wird auf — durch Experteninterviews gewonnene — Erkenntnisse von Verantwortli-
chen der Vereine zurtickgegriffen, um die aktuelle Situation und die Potenziale des
Merchandising in der 1. Ful3ball-Bundesliga darzustellen. Ziel ist es, die Interdependen-
zen zwischen Merchandising als Einnahmequelle und als Marketinginstrument aus Sicht
der Klubs der 1. FulRball-Bundesliga darzustellen. Darauf aufbauend sollen Wege zu ei-
ner bewussten Nutzung des Merchandising als Markenmanagement- und Kundenbin-
dungsinstrument durch die Vereine aufgezeigt werden.

Zunéchst ist aufgrund der uneinheitlichen Definition in der Literatur das Merchandising
als Untersuchungsgegenstand arbeitsspezifisch zu bestimmen (Kapitel 2). Anschlie-
3end werden die konomischen Besonderheiten des Unter suchungsbereichs der Klubs
der 1. Fuf3ball-Bundesliga vorgestellt, aus denen sich die Notwendigkeit von Marken-
fuhrung und Kundenbindung fur die Vereine sowie die Grinde fur das Merchandising
entwickeln lassen (Kapitel 3). In Kapitel 4, dem Kern der Arbeit, wird zuerst das Mer-
chandising und die damit verbundenen Ziele in das Marketing der Fuf3ballklubs einge-
ordnet (Abschnitt 4.1). Die operative Ausgestaltung ist fur beide Instrumente identisch
und wird daher nur im Rahmen des Markenmanagement betrachtet (Abschnitt 4.2). Da
die Nutzung des Merchandising als Kundenbindungsinstrument im Unterschied zur
Anwendung als Markenmanagementinstrument andere Wirkungen auf die Einnahmen
des Vereins entfaltet, wird dieser Aspekt getrennt vorgestellt (Abschnitt 4.3). Das Kapi-
tel endet mit einer zusammenfassenden Betrachtung der Wirkungen beider Instrumente
auf den 6konomischen Erfolg und erlautert mogliche Ansatzpunkte zur Verbesserung
der Gewinnsituation (Abschnitt 4.4). In Kapitel 5 werden die wesentlichen Ergebnisse
der Analyse zusammengefasst und weiterer Forschungsbedarf aufgezeigt.

® Eine Ausnahme bildet die Grundlagenstudie von Rohlmann. Vgl. Rohimann, P. (1998), S. 1 ff.
Grundlegend ist ebenso die Arbeit von Dunker, die alerdings das Merchandising als Instrument der
Markenfihrung aus Sicht der Industrie betrachtet. Vgl. Dunker, N. (2003), S. 29.

10 Vgl. z.B. die Arbeiten von Zacharias, E. (1999), S. 164 ff.; Swieter, D. (2002), S. 41 f.; Hubl, L./
Swieter, D. (2002b), 45f.
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2 Definitorische Grundlagen des M erchandising

21 Allgemeine Definitionsansatze und Kriterien zur Abgrenzung

Der Begriff des Merchandising umfasst in der Literatur unterschiedlichste Marke-
tingmalnahmen, ohne dass eine einheitliche Definition vorherrscht.™ Dies begriindet
sich einerseits in der historischen Entwicklung des Terminus und den damit verbun-
denen Unterschieden in der Bedeutung zwischen amerikanischer und deutscher Lite-
ratur. Andererseits mangelt es an einer klaren Abgrenzung zum Licensing, das haufig
synonym firr das Merchandising verwendet wird.*

Der begriffliche Ursprung des Merchandising liegt im amerikanischen Sprach-
gebrauch und bedeutet allgemein, Warenhandel zu treiben.*® Demnach umfasst Mer-
chandising samtliche unternehmerischen Tétigkeiten einer Handelsunternehmung.
Darauf aufbauend wird diese sehr weite Begriffsauffassung weitergehend einge-
grenzt, indem Merchandising mit Marketing bzw. mit allen Marketingaktivitaten
des Handels gleichsetzt wird.* Solche Interpretationsansétze finden sich sowohl in
der &lteren als auch in der neueren amerikanischen Literatur.™

Eine dhnlich handelsbezogene Definition des Merchandising ist auch im deutschen
Sprachraum existent.’® Allerdings liegt ihm hier ein engeres Begriffsverstandnis
zugrunde. So wird Merchandising a's Element der Verkaufsforderung des Handels
verstanden.’’ Dieses Begriffsverstandnis aus Handelsperspektive steht dem aus Her-
stellersicht entgegen. Letzteres beinhaltet die ,, Gesamtheit aller Mal3nahmen der Ab-
satzférderung, die ein Hersteller beim Einzel- und GroRhandel ergreift“'®. Analog
zur Handlerperspektive beschreibt das Merchandising als Absatzférderung ebenfalls
nur einen Teil der Marketingmal3nahmen auf Herstellerseite und ist keinesfalls mit
diesen gleichzusetzen. Beispiele fir Merchandisingmal3nahmen sind der Einsatz von
Verkaufsdisplays, Dekorationsmitteln und die Regalarbeit, insbesondere die Waren-
présentation. ™

1 vgl. Ball, K. (1999), S. 1 ff.

2 vqgl. Ball, K. (1999), S. 5.

13 vgl. Ball, K. (2001), S. 23; Schéfer, T. (2003), S. 13.

14 vgl. Eber, A. F. (1991), S. 10; Schuh, A. (1995), S. 1876.

> vgl. bspw. Frey, A. W. (1965), Sec. 5.4; Rosenberg, J. M. (1995), S. 136; Kunz, G. I. (1998), S. 7.

16 vgl. hierzu und im Folgenden Schuh, A. (1995), S. 1876.

7" Becker, J. (2001), S. 591.

18 Koschnik, W. J. (2003), S. 1885. Vgl. auch Auer, M./ Diederichs, F. A. (1993), S. 123; Braitmay-
er, 0. (1998), S. 55; Zentes, J/ Swoboda, B. (2001), S. 381; Bruhn, M./ Homburg, C. (2004), S.
554,

9 vgl. Becker, J. (2001) S. 591; Koschnik, W. J. (2003), S. 1885; Poth, L. G./ Poth, G. S. (2003), S.
324 1.
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Jingere Definitionen des Merchandising erweitern diesen Mal3nahmenkatalog um
Werbemittel und Streuartikel, die das Markenzeichen des Hauptprodukts tragen.® Es
handelt sich beim Merchandising somit weiterhin um Absatzforderung, die jedoch
darauf abzielt, die M arke des Hauptprodukts bekannt zu machen. Ohne die kommu-
nikative Wirkung des Merchandising herauszustellen, berticksichtigt Scheuch eben-
falls den Aspekt der Marke.?* Merchandising ist firr ihn ein Sonderfall der Marken-
politik, der vorliegt, wenn der Markeninhaber weder als Hersteller noch als Handler
auftritt. Dabei sind Marken(rechte) Nebenprodukte grafischer, kinstlerischer, film-
schaffender oder dhnlicher Tétigkeiten. Diese Ableitung des Merchandising aus der
Kernleistung eines Unternehmens liegt in &hnlicher Weise der Definition von Schertz
zugrunde. Dieser beschreibt Merchandising als ,,die umfassende, neben die jeweilige
Priméarverwertung tretende Sekundarvermarktung von populdren Erscheinungen, ins-
besondere fiktiven Figuren, realen Personlichkeiten, Namen, Titeln, Signets, Logos,
Ausstattungselementen, Designs und Bildern aufRerhalb ihres eigentlichen Betéti-
gungsfeldes durch den Berechtigten selbst oder durch Einrdumung von Rechten und
sonstigen Besitzstanden an Dritte*?. Da Namen, Begriffe, Zeichen, Logos und Sym-
bole rechtlich als Marke geschiitzt werden kdnnen® und diese betriebswirtschaftlich
gesehen ebenfalls Elemente einer Marke darstellen,?* kann beim Merchandising nicht
nur im Speziellen von einer Mal3nahme zur Steigerung der M arkenbekanntheit
gesprochen werden, sondern vielmehr im Allgemeinen von einer Vermarktung der
Marke.

Diese kann nach Schertz sowohl durch den Markeninhaber selbst als auch durch ei-
nen Dritten erfolgen. Damit wird auf das Licensing als zweite Vermarktungsform
hingewiesen. Diese beinhaltet die Vergabe von Markenlizenzen,® so dass auch von
Brand Licensing®® gesprochen wird. Eine Lizenz verbrieft dabei das Recht des Li-
zenznehmers, die Marke des Lizenzgebers gegen Zahlung einer Gebiihr zu nutzen.?’
Hierbei kann zwischen einem ,, Royalty”, d.h. einem prozentualen Anteil pro verkauf-
ten Artikel, einer garantierten, mengenunabhangigen Gebihr, und einem Anteil die-

2 vgl. hierzu und im Folgenden Béll, K. (1999), S. 4.

2 Aufgrund der angesprochenen synonymen Verwendung der Begriffe spricht Scheuch hier von Li-
censing. Vgl. hierzu und im Folgenden Scheuch, F. (1996), S. 292 f.

22 Schertz, C. (1997), S. 10 f.; Schertz, C. /Bergmann, S. (2003), S. 127.

» Siehe § 3 Abs. 1 MarkenG.

2 Vgl. Rohimann, P. (2002), S. 376; Bruhn; M./ Homburg, C. (2004), S. 478.

% Neben Marken kénnen bspw. auch Patente, Gebrauchsmuster und Geschmacksmuster Gegenstand

von Lizenzvertrdgen sein. Vgl. hierzu Ball, K. (2001), S. 22; Schertz, C. (1997), S. 3; Bruhn, M./

Homburg, C. (2004), S. 471. Bruhn nennt in diesem Zusammenhang Maskottchen, Embleme und

andere Zeichen als Lizenzobjekte. Vgl. Bruhn, M. (2003a), S. 60.

Vgl. hierzu und zu den verschiedenen Formen des Licensing Braitmayer, O. (1998), S. 46 ff.; S.

127 ff.; Ball, K. (1999), S. 27 ff.; Pflaum, D./ Linxweiler, R./ Eisenmann, H. (2000).

z Vgl. Rosenberg, J. M. (1995), S. 121; Pflaum, D./ Linxweiler, R./ Eisenmann, H. (2000), S. 126;
Ball, K. (2001), S. 21; Gbmmel, R. (2002), S. 111; Shank, M. D. (2002), S. 275; Daumann, F./
Langer, M. (2003), S. 21 f.; Baumgarth, C. (2004), S. 182.

26
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ses garantierten Betrags, der im Voraus gezahlt wird, unterschieden werden.?® Der
, Royalty*, auch Stiicklizenzgebiihr genannt, betragt tblicherweise um die 15 %.%

Um Merchandising und Licensing voneinander abzugrenzen, lassen sich zwei ver-
schiedene, nicht ganzlich voneinander unabhéngige Kriterien heranziehen: Da im
Rahmen eines Lizenzvertrages eine vollstandige Ubertragung der Wertschopfung
vom Lizenzgeber auf den Lizenznehmer moglich ist, kann Licensing als eine Form
des Outsourcing® angesehen werden.®! Die Abgrenzung zwischen Merchandising
und Licensing ist daher an die Entscheidung zwischen der Eigendurchfiihrung der
Vermarktung (make) und der Lizenzvergabe (buy) gebunden.®* Eine zweite Abgren-
zung bezieht sich auf die mit Merchandising bzw. Licensing verfolgten Ziele. ,,Die
Trennung zwischen Merchandising und Licensing ist da zu ziehen, wo aus dem pro-
fitneutralen, verkaufsfordernden Instrument Merchandising durch Vergabe von Nut-
zungsrechten an Dritte die Lizenzgebuhren eine profitable Einnahmequelle [Fett-
druck nicht im Original] fir den Lizenzgeber bilden.“** Dem Merchandising liegt
somit keine Gewinnerzielungsabsicht zugrunde.® Vielmehr ist es ein Marketingin-
strument,® welches im Unterschied zur Verkaufsférderung zur Steigerung der Mar-
kenbekanntheit eingesetzt wird.*®

22 Arbeitsspezifische Begriffsbestimmung und Abgrenzung

» Was immer unter dem Begriff , Merchandising” zu definieren ist: jede Branche, je-
de Gruppierung hat ihr spezifisches Merchandising. Dieses Merchandising muf3
selbst erlebt, erfahren und positioniert werden.“%" Es wird daher im Folgenden unter-
sucht, inwieweit die bisherigen Definitionsansétze und Abgrenzungskriterien auf das
Merchandising der ,, Branche® 1. FuRRball-Bundesliga Ubertragbar und gegebenenfalls
zu erweitern sind.

% \/gl. Brandmaier, S./ Schimany, P. (1998), S. 58; Raugust, K. (2001), S. 3.

# vqgl. Schertz, C./ Bergmann, S. (2003), S. 139.

% Der Begriff des Outsourcing stellt die Kurzform des Ausdrucks ,, Outside Resource Using dar und
umfasst die Externalisierung aller Aufgabenbereiche eines Unternehmens, die nicht zum Kernge-
schéft desselbigen zéhlen. Vgl. Bliesener, M.-M. (1994), S. 278; Buhner, R./ Tuschke, A. (1997),
S. 21.

31 vgl. Roeb, T. (1997), S. 44 f.; Binder, C. U. (2001), S. 393.

% vgl. Binder, C. U. (2001), S. 393. Vgl. auch Htty, H. (1989), S. 36; Auer, M./ Diederichs, F. A.
(1993), S. 125; Ball, K. (1999) S. 5; Pflaum, D./ Linxweiler, R./ Eisenmann, H. (2000), S. 126.

¥ Boll, K. (2001), S. 26. Vgl. auch Auer, M./ Diederichs, F. A. (1993), S. 125; Koschnik, W. J.
(2003), S. 1885; 0.V. (2004b), S. 16.

3 Vgl Hétty, H. (1989), S. 36; Béll, K. (1999), S. 4; Brem, C. (2002), S. 2.

% vgl. Brem, C. (2002), S. 2.

% vgl. Béll, K. (1999), S. 5.

3" Eber, A. F. (1991), S. 7.
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Betreibt ein Ful3ballverein Merchandising, wird darunter allgemein der Verkauf von
Fanartikeln verstanden.® Um dieses Begriffsverstandnis genauer zu spezifizieren,
lassen sich insbesondere die erwdhnten Ausfiihrungen von Scheuch und Schertz he-
ranziehen. Die Klubs der 1. Ful3ball-Bundesliga konnen als Markeninhaber im Sinne
von Scheuch gesehen werden, wenn man unter , 8hnlichen Tétigkeiten“ auch das
Ful3ball-Spiel versteht. Dieses beinhaltet in Analogie zu Schertz die Primérvermark-
tung des Vereins als Marke®.* Dementsprechend liegt beim Merchandising eine Se-
kundarvermarktung vor, denn der Verkauf von Fanartikeln falt nicht in den ur-

spriinglichen Té&tigkeitsbereich von FuRballvereinen.**

Eine Erweiterung des Begriffsverstdndnisses findet sich bei Rohlmann, der Mer-
chandising wie folgt definiert: , Merchandising ist die Planung, Organisation, Durch-
fuhrung und Kontrolle aller auf die aktuellen und potentiellen Anhénger gerichteten
Aktivitdten einer Person oder Gruppe, von Vereinen, Verbanden/ Institutionen oder
besonderen Ereignissen bzw. Projekten mit dem Ziel, eben diese einem Markenarti-
kel gleich in Form spezieller Angebote zu vermarkten.“*? Damit wird verdeutlicht,
dass dem Fanartikelverkauf ein vollsténdiger Managementprozess zugrunde liegt.
Dennoch ist diese Definition nicht unproblematisch, da sie nicht zwischen Primér-
und Sekundarvermarktung differenziert. So setzt Rohlmann Vereine mit Markenarti-
keln gleich, was insofern nachvollziehbar ist, als es sich bel den Fuf3ball-
Bundesligisten traditionell um klassische Ein-Produkt-Unternehmen handelt.”® Be-
trachtet man die Vermarktung, kdnnen Markenartikel bzw. Marke und Verein
gleichgesetzt werden. Allerdings ist dann nicht mehr zwangslaufig von Merchandi-
sing zu sprechen, well es sich bei der Vermarktung des Vereins bzw. seiner Marke
auch um eine Priméarvermarktung durch Ticketverkauf fur das Ful3ballspiel selbst
handeln kann. Dartiber hinaus ist der dargestellte Prozesscharakter nicht ausschlief3-
lich kennzeichnend fir die Fanartikelvermarktung, sondern Grundlage jeglicher Ab-
satztétigkeit.** Diese liegt beim Merchandising jedoch ohne Zweifel vor. Daher wird
das prozessuale Verstandnis des M erchandising im Weiteren beriicksichtigt.*”

Als Arbeitsdefinition fur den weiteren Verlauf der Untersuchung l&sst sich festhal-
ten, dass unter Merchandising der Prozess der Sekundarvermarktung einer Vereins-

% vgl. Gdmme, R. (2002), S. 111; Bruhn, M./ Homburg, C. (2004), S. 554.

% Rohlmann weist darauf hin, dass Bundesligavereine durchweg als Marken wahrgenommen wer-

den. Vgl. Rohlmann, P. (2004), S. 7. Daher werden Marke und V ereinsmarke synonym verwendet.

Haas spricht in diesem Fall von primérem Output. Vgl. Haas, O. (2002), S. 25.

*1 Vgl hierzu auch Rohlmann, P. (2003a), S. 20. Analog stellt dies fiir Haas einen sekundéren Out-
put dar. Vgl. Haas, O. (2002), S. 25.

2 Rohlmann (1998), S. 16.

3 Anzumerken sind die Versuche der Vereine, sich weiter zu diversifizieren. Beispielhaft sei hier
Borussia Dortmund genannt. Vgl. dazu Hockenjos, C. (2002), S. 87 ff.

* V. hierzu bspw. die Marketingdefinition von Meffert, H. (2000), S. 8.

> Vgl. hierzu Dunker, N. (2003), S. 25, diein ihrer Arbeit diesem Ansatz ebenso folgt.
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marke durch den Verkauf von Fanartikeln verstanden wird. Damit ist noch keine
Aussage Uber die mit dem Merchandising beabsichtigten Ziele getroffen. Zwar gene-
rieren Vereine mittels ihrer Vermarktungsaktivitéten offensichtlich Erldse. Inwieweit
diese Uber die Deckung der durch das Merchandising entstandenen Kosten hinaus zur
Gewinnerzielung beitragen konnen, ist nicht allgemeingultig zu beantworten.

Merchandising wird in dieser Arbeit entscheidungsorientiert von Licensing abge-
grenzt. ,Damit ist eine eindeutige Abgrenzung zwischen Merchandising (keine U-
bertragung von Rechten) und Licensing (Ubertragung von Rechten) gegeben.“* Ei-
ner zielorientierten Abgrenzung wird nicht gefolgt, da die (Sekundér-)Vermarktung
als Bestandteil der Arbeitsdefinition auch fur das Merchandising eine Gewinnerzie-
lungsabsicht unterstellen konnte. Gleichzeitig kdnnen Lizenzartikel ebenso wie Fan-
artikel, die im Eigenvertrieb vermarktet werden, als Marketinginstrument eingesetzt
werden, z.B. zur Steigerung der Markenbekanntheit und des Markenwerts*’.*® Au-
Rerdem greift die Gewinnerzielungsabsicht als einziges Ziel zu kurz. Dem Know-
how-Zuwachs durch einen Lizenzgeber, z.B. durch den Zugang zu weiteren Distribu-
tionskandlen, kommt eine ebenso wichtige Bedeutung zu.

Trotz dieser eindeutigen Abgrenzung sind Merchandising und Licensing zwei Seiten
derselben Medaille.* Die Entscheidung des Eigen- oder Fremdvertriebs ist Teil des
angesprochenen Managementprozesses. Folgerichtig beinhaltet die Arbeitsdefinition
ein weites Begriffsverstandnis des Merchandising (Merchandising i.w.S.), welches
den folgenden Ausfihrungen zugrunde gelegt wird. Licensing ist somit ein spezieller
Fall des Merchandising i.w.S.*°

4 Pflaum, D./ Linxweller, R./ Eisenmann, H. (2000), S. 129.

" Vgl. dazu genauer Abschnitt 4.1, S. 21.

8 vgl. Daumann, F./ Langer, M. (2003), S. 22 f.; 0.V. (2004b), S. 16.
*vgl. Gémmel, R. (2002), S. 119; Rohlmann, P. (2003a), S. 20.

% vgl. Gémmel, R. (2002), S. 111.
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3 Okonomische Grundlagen der Klubsder 1. FuRball-
Bundedliga

31 FuRball als Leistungsbiindel mit Dienstleistungseigenschaften

3.1.1 Konzeptionelle Grundlagen der Dienstleistungseigenschaften des Fu3-
balls

Da es sich beim Merchandising um die Sekundarvermarktung des Produkts ,, Fuf3-

ball“ handelt, wird dieses im Folgenden genauer analysiert. Zunachst ist es in eine

Leistungstypologie einzuordnen, weil sich innerhalb eines bestimmten Typs beson-

dere Implikationen firr die Vermarktung ergeben.>

Vielfach wird Ful3ball algemein als Dienstleistung charakterisiert und damit von
Sachleistungen abgegrenzt.®? In der betriebswirtschaftlichen Literatur lasst sich keine
einheitliche Definition des Begriffs der Dienstleistung finden. Um eine Abgrenzung
zwischen Sachleistungen und Dienstleistungen zu erreichen, wird mehrheitlich auf
die Anwendung konstitutiver Merkmale hingewiesen.>® Dabei haben sich die Imma-
terialitét und die Integrativitét als entscheidende Charakteristika von Dienstleistun-
gen herausgestellt. Aus diesen ergeben sich schlief3lich die Besonderheiten bei der
Vermarktung von Dienstleistungen.

Das Kriterium der Immaterialitat wird als eines der haufigsten Merkmale zur Cha-
rakterisierung von Dienstleistungen herangezogen. Die Immaterialitét bezieht sich
dabei insbesondere auf das Leistungsergebnis (ergebnisorientierte Definition).> Fir
eine trennscharfe Unterscheidung von Dienstleistungen und Sachleistungen ist dieses
Kriterium allerdings nicht ausreichend, da Dienstleistungen durchaus materielle Er-
gebnisbestandteile aufweisen kénnen.> Daher wird innerhalb der prozessorientierten
Definition die I ntegration des externen Faktors™ als konstitutives Element heraus-
gearbeitet.>” Die Erstellung der Dienstleistung erfolgt in einem Interaktionsprozess

L Vgl. Woratschek, H. (1998), S. 355; Meffert, H./ Bruhn, M. (2003), S. 32 f.

%2 vgl. Riedmiiller, F. (2001), S. 271 ff.; Woratschek, H. (2002), 1 ff.

% vgl. Meffert, H./Bruhn, M. (2003), S. 27 sowie die dort angegebene Literatur. Dariiber hinaus be-
steht die Mdglichkeit, Dienstleistungen einerseits Uber eine Negativabgrenzung von Sachleistun-
gen oder andererseits Uber eine enumerative Aufzdhlung von Beispielen zu definieren. Vdgl.
Corsten, H. (2001), S. 21.

Vgl Corsten, H. (2001), S. 22 f. Ebenso stellt die Immaterialitét ein konstitutives Element der sog.
potenziaorientierten Dienstleistungsdefinition dar. Vgl. dazu ebenso Corsten (2001), S. 21 f,;
Meffert, H./ Bruhn, M. (2003), S. 28 sowie die dort angegebene Literatur.

* Vgl. Engelhardt, W.H./ Kleinaltenkamp, M./ Reckenfelderbaumer, M. (1992), S. 12; Woratschek,

H. (1998), S. 346.

Externe Faktoren sind solche, die nicht seitens des Dienstleisters in den Produktionsprozess einge-

bracht werden. Vgl. dazu Meffert, H./ Bruhn, M. (2003), S. 30. Integrativitdt und Integration des

externen Faktors sollen im Folgenden synonym verwendet werden.

" V. Engelhardt, W.H./ Kleinaltenkamp, M./ Reckenfelderbiumer, M. (1992), S. 14.
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zwischen Anbieter und Kunde®®, der als externer Faktor an der Leistungserstellung
beteiligt ist.

Engelhardt et a. begrinden das Scheitern einer einheitlichen Definition damit, dass
Sachleistungen in der Praxis nicht getrennt von Dienstleistungen, sondern vielmehr
zusammen als Leistungsbiindel vermarktet werden.>® Vor diesem Hintergrund ent-
werfen Engelhardt et al. eine Leistungstypologie, die es ermobglicht, samtliche Leis-
tungsbiindel anhand der zentralen Dimensionen ,,Immaterialitat” und ,, Integrativitat"
einzuordnen.®® Meffert expliziert in einer darauf aufbauenden Typologie den Inter-
aktionsgrad und den Individualiserungsgrad als Teildimensionen der Integrativi-
t&t.%* Wahrend sich der Individualisierungsgrad auf ein Kontinuum zwischen stan-
dardisierter und kundenspezifischer Leistung bezieht, zeigt der Interaktionsgrad,
inwieweit dem externen Faktor bei der Leistungserstellung lediglich Unterstit-
zungsfunktion zukommt.®?

In diese Typologie kann auch das Produkt Ful3ball eingeordnet werden, da es sich um
ein Leistungsbiindel im Sinne von Engelhardt et al. handelt.® Es ist zwischen dem
Leistungskern (Primérleistung), obligatorischen Sekundérleistungen (L eistungsbin-
del i.e.S.) und fakultativen Sekundérleistungen (Leistungsbindel i.w.S.) zu unter-
scheiden.® Die Kernleistung stellt das FuRballspiel dar,®® das durch die aktive, spiel-
regelkonforme Betédtigung von FulRballspielern zustande kommt. Fur die Vermark-
tung sind obligatorische Sekundéarleistungen notwendig. Diese gewéahrleisten, dass
aktuelle und potenzielle Fans bspw. durch Bekanntmachung einer Spielpaarung in
den Printmedien oder im Fernsehen Uber die Existenz des Ful3ballspiels Kenntnis er-
langen (obligatorische Kommunikationsleistung), als Zuschauer am Spiel teilnehmen
konnen, indem der Verein die notwendige Infrastruktur, d.h. Stadion, Parkpldtze und
Anschluss an das offentliche Nahverkehrsnetz bereithélt, (obligatorische Distributi-
ongleistung) und ihre Gegenleistung durch Zahlung eines Entgelts (obligatorische
Preideistung) erbringen kénnen. Mittels fakultativer Sekundarleistungen kdnnen
Vereine sich von Wettbewerbern differenzieren, indem sie den Kundennutzen stei-
gern und zur Kundenzufriedenheit beitragen. Primérleistung und obligatorische Se-

% vgl. Corsten, H. (2001), S. 22.

* vgl. Engelhardt, W.H./ Kleinaltenkamp, M./ Reckenfelderbdumer, M. (1992), S. 24. Vgl. auch
Shank, M. D. (2002), S. 258 f., der von einem Kontinuum zwischen reinen Sachleistungen und rei-
nen Dienstleistungen spricht.

% vgl. hierzu Engelhardt, W.H./Kleinatenkamp, M./Reckenfel derbaumer, M. (1992), S. 19 ff.

1 vgl. Meffert, H. (1993), S. 9 ff.

62 vgl. Meffert, H. (1993), S. 10.

% vgl. Riedmilller, F. (2001), S. 273.

% vgl. hierzu und im Folgenden Welling, M. (2003), S. 17 ff.

® vgl. hierzu auch Shilbury, D./ Quick, S./ Westerbeek, H. (1998), S. 91, die eine Einteilung in core
product und product extension flir den Sport allgemein vornehmen.
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kundérleistungen bilden im Folgenden das vermarktbare Produkt FuRball i.e.S.% Tre-
ten fakultative Leistungen hinzu, wird von Fuf3ball i.w.S. gesprochen (vgl. Abbil-
dung 1).

Kern- oder Primérleistung
/ \ |—> regelkonformes FuRballspiel
K ikati . . .
@ + obligatorische Sekundarleistungen

Kommunikation von Existenzinformationen

Kernleistung . .
- Ermdglichung des Stadionbesuches

Preisforderung

+ fakultative Sekundarleistungen

z.B. Merchandising
Merchandising —

Produkt i.e.S. E Produkt i.w.S.

Abbildung 1: Produkt Fu3ball als Leistungsbindel
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Welling, M. (2003), S. 19.

Das Ergebnis der Kernleistung ist der Nutzenzuwachs der Zuschauer basierend auf
dem Erlebniswert des Ful3ballspiels und kann daher als immateriell angesehen wer-
den.®” Der Erlebniswert ergibt sich dabei aus dem Ergebnis- und dem Unterhal-
tungswert eines Spiels.® Letzterer entsteht unabhéngig vom Endergebnis des Spiels
aufgrund dessen Dramatik sowie einer attraktiven und/ oder engagierten Spielweise
insbesondere der Heimmannschaft. Der Ergebniswert wird dagegen allein durch den
Ausgang des Spiels bestimmt. Berlicksichtigt man neben der Kernleistung auch die
obligatorischen Sekundérleistungen, so erhoht sich die Materialitdt des Leistungser-
gebnisses insgesamt nicht, weil diese ebenfalls Dienstleistungscharakter aufweisen.
Dementsprechend ist das Produkt i.e.S. insgesamt als immateriell zu bezeichnen.

Schwieriger as die Bestimmung der Immaterialitét ist dagegen die Einordnung des
FuRballs hinsichtlich der Dimension der Integrativitat. Welling weist zu Recht dar-
auf hin, dass die Erstellung der Kernleistung ohne die Integration der Fans als Zu-
schauer moglich ist.®® Da FuRballspiele der Bundesligaklubs ohne Zuschauer kaum
vermarktbar waren, ° ist der von Welling skizzierte Fall fir den Profisport eher theo-
retischer Natur. Obwohl die Integration der Fans daher obligatorisch ist, kann unter
Ruckgriff auf den Interaktionsgrad dieser als gering angesehen werden. Denn im
Gegensatz zu klassischen Dienstleistungen wird das Produkt Fuf3ball nicht direkt am

% |m Folgenden wird unter dem Produkt FuRball grundsétzlich das Produkt i.e.S. verstanden.

7 vgl. Welling, M. (2003), S. 23.

% vgl. hierzu und im Folgenden Haas, O. (2002), S. 19.
% vgl. Welling, M. (2003), S. 25.

™ vgl. Hubl, L./ Swieter, D. (2002b), S. 21 f.
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Zuschauer umgesetzt. Daher kommt den Zuschauern eher eine unterstiitzende Funk-
tion zu.”* Dennoch kann beim Fan, wie beim Kunden von Dienstleistungen in ande-

ren Branchen, vom sog. , Prosumer* "

gesprochen werden, weil der Fan zeitgleich
Producer und Consumer des Erlebnisses um das FulRballspiel im Stadion ist. Dieses
wird zeitlich simultan fir mehrere Besucher erbracht, so dass von einem geringen

Individualisierungsgrad der Kernleistung ausgegangen werden kann.”

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass beim Produkt Fufiball i.e.S. die Krite-
rien der Immaterialitdt und der Integrativitét unterschiedlich stark ausgepragt sind.
Eine eindeutige Zuweisung zu reinen Sachleistungen oder reinen Dienstleistungen ist
somit nicht moglich. Das Produkt FuRball erfillt die konstitutiven Merkmale einer
Dienstleistung zwar nur teilweise, aber so weitgehend, dass die sich daraus ergebe-
nen Besonderheiten bei der Vermarktung des Produkts berlicksichtigt werden mis-
sen.” Dies geschieht im anschlieRenden Abschnitt.

3.1.2 Konsequenzen aus den Diengleistungseigenschaften des Ful3balls

Aus der Immaterialitat des Ergebnisses der Kernleistung ergeben sich unterschied-
liche Folgen fiir ihre Vermarktung.” Um seinen aus dem Erlebniswert resultierenden
Nutzen schon vor dem Konsum beurteilen zu kdnnen, kommt dem Fan einerseits sei-
ne Erfahrung (Erfahrungseigenschaften) aus friheren Stadionbesuchen zugute, ande-
rerseits muss er auf den Erlebniswert vertrauen (Vertrauenseigenschaften).’® Nimmt
der Anteil an Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften eines Produkts zu, steigt die
Kaufunsicherheit.”” Ziel des Klubs muss es daher sein, diese Unsicherheit zu senken.
Dabei sind sowohl der Ergebnis- als auch der Unterhaltungswert mogliche Ansatz-
punkte. So geht fir den Fan von der Ergebnisunsicherheit als Determinante des Er-
gebniswertes des FuRballspiels ein besonderer Reiz aus.” Fir den FuRballklub be-
steht die Gefahr, sich bei langfristiger sportlicher Erfolglosigkeit unzufriedenen Fans

" Der Einfluss der Fans as sog. , zwolfter Mann* auf das Ergebnis der Kernleistung ist empirisch

schwer nachweisbar. Welling spricht hier von , Integrationsillusion” seitens der Fans. Vgl. Wel-
ling, M. (2003), S. 26.

2 Toffler pragte den Begriff des Prosumer. Vgl. dazu Toffler, A. (1980), S. 272.

" vgl. Wochnowski, H. (1996), S. 12.

™ Trotz dieser Differenzierung wird im Folgenden ebenso der Begriff der Dienstleistung fiir das Pro-
dukt Ful3ball i.e.S. verwendet.

> Vgl. hierzu Engelhardt, W.H./ Kleinaltenkamp, M./ Reckenfelderbéumer, M. (1992), 45 ff.

" Zur Unterteilung der Eigenschaften einer Dienstleistung in Such-, Erfahrungs- und Vertrauensei-
genschaften vgl. Adler, J. (1994), S. 50 f. Woratschek nutzt diese Eigenschaften zur Typologisie-
rung von Dienstleistung. Vgl. Woratschek, H. (1998), S. 348 ff.

" Vgl. Riedmiiller, F. (2001), S. 272; Meffert, H./ Bruhn, M. (2003), S. 80. Vgl. auch Woratschek,

H. (2002), S. 4, der in diesem Fall von Bewertungsunsicherheit spricht.

Dies ist Inhalt der sog. Unsicherheitshypothese, nach deren Grundannahme die Fans einen nicht

vorhersehbaren Ausgang gegeniiber einem vorhersehbaren bevorzugen. Allerdings wird dieser Zu-

sammenhang in der Literatur kontrovers diskutiert. Vgl. hierzu Riedmdiller, F. (2001), S. 274;

Hibl, L./ Swieter, D. (2002b), S. 21 ff.; Swieter, D. (2002), S. 52 ff.; Welling, M. (2003), S. 24

und 31f.
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und Sponsoren gegentiber zu sehen. Diese ist bspw. Uber Investitionen in neue Spie-
ler nur bedingt reduzierbar. Um einen positiven Erlebniswert fir die Fans zu erzeu-
gen, ist daher weniger der Ergebnis- als vielmehr der Unterhaltungswert die zielfih-
rende Steuerungsgrofie. Eine Méglichkeit, die Unsicherheit hinsichtlich der gebote-
nen Unterhaltung zu reduzieren, liegt im langfristigen Reputationsaufbau seitens des
Vereins.” Daher ist die Marke des Vereins als Bewertungsmal3stab besonders wich-
tig.%° Markenaufbau und eine konsequente M arkenfiihrung sind somit Vorausset-
zung fur die Vermarktung eines Klubs.

Die Immaterialitdt hat nicht nur Auswirkungen auf die Einschétzung des Leistungs-
ergebnisses durch den Fan vor, sondern auch nach dem Konsum. Der Unterhal-
tungswert im Stadion als wesentliche Nutzendeterminante fir den Zuschauer ist zeit-
lich begrenzt. Deshalb bleibt dem Fan im Anschluss an ein Fu3ballspiel nur die Er-
innerung an selbiges. Die Dienstleistung Ful3ball zeichnet sich damit nach ihrer Er-
stellung durch Verganglichkeit aus. Als Ausgleich dieser Schwache kdnnen sog.
»Service-related-products® angeboten werden, die im Gegensatz zum Erlebnis des
FuRballspiels eine gewisse Haltbarkeit aufweisen und daher as , Erlebnisanker” fun-
gieren®  Service-related-products’ stellen fakultative Sekundarleistungen aus
Sicht der Klubs dar, weil mit ihnen der Kundennutzen gesteigert werden kann.
Gleichzeitig wird durch sie die Materiaitét des Produkts Ful3ball i.w.S. erhoht. Fan-
artikel konnen als solche , Service-related-products® angesehen werden, da sich
durch ihren Besitz Erinnerungen materialisieren lassen.®? Je starker diese individua-
lisert gestaltet sind, desto hoher sind tendenziell ihre Erinnerungseigenschaften und
desto langer kann ein Nutzen aus dem Erlebnis eines Ful3ballspiels gezogen werden.
Insofern liegt eine erste Begrindung fir das Angebot von Merchandisingartikeln sei-
tens der Ful3ball-Bundesligisten vor.

Ein weiteres Argument fir den Verkauf von Fanartikeln ergibt sich aus der Integra-
tivitat des Produkts FuRball. So wirken Fanartikel nicht nur nach der Leistungser-
stellung als Erlebnisanker, sondern kdnnen ebenso selbst Teil des Leistungserstel-
lungsprozesses sein. Insbesondere Trikot, Fahne und Schal werden vom Fan als ex-
ternem Faktor mit in das Stadion genommen. Dort tragen sie wie die Anfeuerungsru-
fe und Gesange der Fans zur Atmosphére im Stadion bei.? Gleichwohl ist die At-

" vgl. Meffert, H./ Bruhn, M. (2003), S. 83 sowie die dort angegebene Literatur.

8 vgl. Engelhardt, W.H./ Kleinaltenkamp, M./ Reckenfelderb&umer, M. (1992), S. 48 und die dort
angegebene Literatur; Stauss, B. (2001), S. 556; Schleusener, M. (2002), S. 267 f.

8 vgl. Meyer, A./ Blimelhuber, C. (2000), S. 283.

8 vgl. Welling, M. (2003), S. 23. Zur Materialisierung von immateriellen Dienstleistungen vgl. Bii-
sching, T. (1998), S. 1792; Meffert, H./ Bruhn, M. (2003), S. 65. Fir diesen Zusammenhang bei
Sportdienstleistungen vgl. Mullin, B./ Hardy, S./ Sutton, W. (2000), S. 123 und 141; Habl, L./
Swieter, D. (2002b), S. 17; Shank, M. D. (2002), S. 259.

8 vgl. zum Gedanken der Atmosphére Riedmiiller, F. (2001), S. 271.
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mosphére fiir alle Stadionbesucher Teil der Nutzenstiftung.®* Zwischen diesen beste-
hen allerdings unterschiedliche Integrationsgrade.®® Im Gegensatz zu Logengésten
bringen sich die Stehplatzzuschauer eher verstarkt fir die Stimmung ein. Diesen
kommt somit eine doppelte Prosumer -Rolle zu, indem sie sowohl Stimmung fur ih-
ren eigenen Nutzen als auch fur weniger aktive und daher weniger integrierte Stadi-
onbesucher und Fernsehzuschauer erzeugen.

Da die Integration des externen Faktors hinsichtlich der Atmosphére im Stadion kri-
tisch ist und infolgedessen die Vermarktungspotenziale mitbestimmt, bedarf es einer
intensiven Beziehung zwischen Verein und Fan.®® Daraus ergibt sich die besondere
Bedeutung des Kundenbindungsmanagementsfir Sportdienstleistungen. Die sei-
tens des Klubs Uber seine Fans gewonnenen Informationen kdnnen dann die Grund-
lage fur ein individualisiertes Fanartikelangebot bilden.

3.2 Zielsystem der Klubsder 1. FufRball-Bundesliga

Mit der Anderung seiner Statuten im Jahr 1998 schuf der Deutsche FuRball Bund
e.V. (DFB) die rechtlichen Voraussetzungen, neben der traditionellen Rechtsform
des Vereins®” im Sinne des § 21 BGB® ebenfalls Kapitalgesellschaften am Spielbe-
trieb der 1. FuRball-Bundesliga teilnehmen zu lassen.®® Dazu kann die Lizenzspieler-
abteilung eines Vereins ausgegliedert und in eine Kapitalgesellschaft umgewandelt
werden.” Der Verein bleibt als solcher bestehen und ist mehrheitlich an der Kapital-
gesellschaft beteiligt, um feindliche Ubernahmen der Gesellschaft durch andere Ver-
eine bzw. FuRballkapitalgesellschaften zu verhindern (sog. ,50 % +1 Regel“®). Die
Maoglichkeit einer Ausgliederung ist allein aus juristischer Sicht sachlogisch, weil
sich die Fuf3ball-Bundedligisten aufgrund ihrer verstarkten wirtschaftlichen Betéti-
gung zu wirtschaftlichen Vereinen® entwickelten.” So stiegen die Erlése der Verei-
ne von 186 Mio. Euro in 1989/90 in weniger als zehn Jahren um Uber 206 % auf 570

8  Riedmiiller weist darauf hin, dass die Atmosphére auch fiir die Vermarktung von Sponsoringrech-

ten wichtig ist, da Sponsoren ihr Engagement verstérkt mit der Buchung von Logen und VIP-
Platzen verbinden. Vgl. Riedmiller, F. (2003), S. 96.

& vgl. hierzu und im Folgenden Welling, M. (2003), S. 27.

& \gl. hierzu und im Folgenden Woratschek, H. (2002), S. 8.

8 Hier soll mit dem Begriff Verein insbesondere das Rechtssubjekt Verein bezeichnet werden.

8 |n diesem Fall spricht man auch von einem Idealverein, dessen Zweck nicht der wirtschaftliche
Geschéaftsbetrieb darstellen darf. Siehe § 21 BGB.

8 vgl. WGZ-Bank/ Deloitte & Touche (2001), S. 4; Lehmann, E./ Weigand, J. (2002), S. 94; SuR-
milch, 1. (2002), S. 50.

% vgl. hierzu und im Folgenden Kohl, T. (2001), S. 26.

°1 Siehe dazu die Satzung des DFB § 16c Abs. 2. V/gl. hierzu auch und zu den Ausnahmen der Regel
auch WGZ-Bank/ Deloitte & Touche (2001), S. 42 f.

% Siehe § 22 BGB.

% Damit verstoRen die Vereine gegen das sog. Nebenzweckprivileg im Sinne des § 21 BGB, so dass
eine Rechtsformverfehlung vorliegt. Vgl. hierzu auch WGZ-Bank/ Deloitte & Touche (2001), S.
37.
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Mio. Euro in 1997/1998.** Dies zeigt die verstarkte Wandlung der Klubs ,vom
nicht-profitorientierten, eingetragenen Sportverein zum ertragsorientierten

Wirtschaftsunternehmen“®.

Diese Entwicklung lasst Riuckschliisse auf ein gedndertes Zielsystem der Vereine zu.
Stand in den Grindungsiahren der Bundesliga einzig der sportliche Erfolg im Vor-
dergrund, so ist davon auszugehen, dass die Vereine heutzutage verstarkt wirtschaft-
liche Aspekte berticksichtigen (missen). Dennoch liegen unterschiedliche Aussagen
iber die Zielfunktionen der Vereine vor.% In fritheren 6konomischen Untersuchun-
gen wird bspw. von Sloane eine Maximierung des Gewinns als oberstes Ziel fir
FuRballvereine abgelehnt.®” Vielmehr wird behauptet, , dai? der Spielerfolg das Ziel
[Unterstreichung im Original] aller am Verein Beteiligten darstellt.“% Damit liegt ei-
ne Maximierung des Nutzens vor, der sich aus dem sportlichen Erfolg ergibt. Da je-
doch ebenso die Solvenz des Vereins sicherzustellen ist,*® wird die Nutzenmaximie-
rung als,, Maximierung des sportlichen Erfolgs (Siegmaximierung) unter Einhaltung
des Budgets*'® konkretisiert und operationalisiert. Neuere Studien gehen allerdings
davon aus, dass die Bundedigisten zunehmend eine Gewinnmaximierung anstre-
ben.'® Begriindet wird dies nicht zuletzt mit der dargestellten Moglichkeit der Um-
wandlung der Lizenzspielerabteilungen in Kapitalgesellschaften und der hierdurch
verstarkten Gewinnorientierung.'® Vereine miissen notwendigerweise Gewinne er-
Zielen, um ihre getétigten Investitionen zu finanzieren.'®

Es lasst sich festhalten, dass die Zielfunktion der Vereine nicht eindeutig bestimmt
werden kann. Eine Unterscheidung zwischen sportlichem und finanziellem Erfolg ist
jedoch von geringer praktischer Relevanz, da es sich nicht um konfliktére Ziele han-
delt. Vielmehr stellt die sportliche Attraktivitét eine Voraussetzung dar, um sowohl
das Interesse der Zuschauer als auch der Medien zu gewinnen und somit Erlése zu
generieren.’® Es ist folglich davon auszugehen, ,dass sich der sportliche Erfolg in
eine Erhdhung der Finanzkraft des Vereins umwandeln l&sst.“*® Studien bestétigen
ebenfalls, dass der 6konomische Erfolg eines Vereins wiederum Einfluss auf den

% S0 stiegen die Erlése von 186 Mio. Euro in 1989/90 in weniger als zehn Jahren um iber 206 % auf
570 Mio. Euro in 1997/1998. Vgl. hierzu Swieter, D. (2002), S. 43.

% \WGZ-Bank/ Deloitte & Touche (2001), S. 49.

% vgl. Swieter, D. (2002), S. 62 ff.

7 vgl. hierzu und im Folgenden Sloane, P. J. (1984), S. 127.

% Soane, P. J. (1984), S. 130.

% vgl. Sloane P. J. (1984), S. 130 f.

100 gieter, D. (2002), S. 63. Vgl. auch die dort angegebene Literatur.

101 y/gl. Swieter, D. (2002), S. 63.

102 vgl. Enderle, G. (2000), S. 12; Kohl, T. (2001), S. 33.

103 v/gl. Lehmann, E./ Weigand, J. (2002), S. 100.

104 vgl. Enderle, G. (2000), S. 12 .

105 Suieter, D. (2002), S. 54.
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sportlichen Erfolg hat.®® Dementsprechend bedingen sich beide ErfolgsgroRen lang-
fristig gesehen gegenseitig. Daher sollten sowohl der sportliche (Nutzenmaximie-
rung) als auch der wirtschaftliche Erfolg (Gewinnmaximierung) als Ziele von den
Bundesligavereinen verfolgt werden.'®” Demzufolge liegt bei FuRballvereinen keine
eindimensionale Zielfunktion, sondern ein mehrdimensionales Zielsystem vor.

Wie gezeigt wurde, bedarf es einer gesicherten finanziellen Grundlage, um das sport-
liche Ziel zu erreichen. Eine Moglichkeit besteht darin, finanzielle Mittel aus der lau-
fenden Geschéftstatigkeit zu erwirtschaften.'® Deshalb werden im Folgenden die
Haupteinnahmequellen der Klubs der 1. FuRRball-Bundesliga vorgestellt.

3.3 Haupteinnahmequellen der Klubsder 1. Ful3ball-Bundedliga

Den Klubs der 1. Fuf3ball-Bundesliga stehen verschiedene Einnahmequellen, die aus
der laufenden Geschéftstatigkeit — der Teilnahme am Meisterschaftsrennen — erge-
hen, zur Verfigung. Die wichtigsten Mdglichkeiten aus dem Produkt Fufball Erlose
Zu generieren, ergeben sich durch den Verkauf von Eintrittskarten, der Vergabe von
Fernsehrechten, dem Abschluss von Sponsoringvertréagen sowie aus dem Fanartikel-
verkauf.'® Hinzu treten Einnahmen aus dem Transfergeschaft. Diese werden jedoch
im Folgenden nicht ndher betrachtet, da sie keine Erldse aus der Vermarktung einer
Marke darstellen. Mit den genannten Einnahmequellen erldsten die Klubs der 1. Ful3-
ball-Bundesliga 1,125 Mrd. Euro im Jahr 2002.*'° Die aktuellen Erlése kénnen auf
ungefahr 1,2 Mrd. Euro geschétzt werden.''* Da sich die Erlése jedoch unterschied-
lich stark auf die einzelnen Kategorien verteilen, werden diese separat vorgestellt.

In den ersten Jahren nach der Griindung der FulRball-Bundesliga im Jahr 1963 be-
stand die einzige Einnahmequelle der Klubs im Verkauf von Eintrittskarten (Ticke-
ting).**? Das Ticketing stellt damit die urspriinglichste Form der Vermarktung eines
Bundesligavereins dar. Da sie die Gegenleistung des Fans fur den Konsum des Pro-
dukts Fuf3ball darstellt, kann geméal3 den bisherigen Ausfiihrungen auch von Primar-

106 v/gl. hierzu Lehmann, E./ Weigand, J. (1997), S. 393 f.; Erning, J. (2000), S. 125 ff.; Kurth, S./
Gersch, M. (2002), S. 35; Swieter, D. (2002), S. 69 f.

197 yvgl. Kohl, T. (2001), S. 32.

108 Zur Ubersicht tiber weitere Finanzierungsméglichkeiten vgl. bspw. Kern, M./ Haas, O./ Dworak,
A. (2002), S. 395 ff.; Ernst & Young (2004), S. 12 ff. und 0.V. (2004a), S. 34.

109 v/gl. Riedmiiller, F. (2001), S. 269.

10 v/gl. DFL (2003), S. 8.

11 vgl. Huetlin et al. (2004), S. 54, die fir alle Profivereine einen Erlés von 1,4 Mrd. Euro angeben.
1,2 Mrd. Euro wirden sich bei dhnlicher Verteilung der Erldse zwischen 1. und 2. Fuf3ball-
Bundesliga wie 2002 ergeben. Vgl. zur Verteilung DFL (2003), S. 8.

12 v/gl. Erning, J. (2000), S. 247. Diese Aussage ist fiir Sportveranstaltungen allgemein giltig. Vgl.
hierzu Wochnowski, H. (1996), S. 83; Riedmuller, F. (2003), S. 84. Ende der 60er Jahre machten
die Ticketerlse noch 90 % der Gesamteinnahmen aus. Vgl. Brandmaier, S./ Schimany, P. (1998),
S. 78.
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ver mar ktung gesprochen werden.**® Die Marke eines Vereins spielt hinsichtlich der
Zuschauereinnahmen eine besondere Rolle. So wird die Zuschauernachfrage weniger
durch die beschriebene Ergebnisunsicherheit, als vielmehr durch die Reputation des
Vereins bestimmt.™* Daher unterscheiden sich die Einnahmen aus dem Ticketver-
kauf zwischen den Fuf3ball-Bundesligisten. Dies ist jedoch ebenso in der Restriktion
der Stadionkapazitét begriindet.'™ Im Hinblick auf die FuRball-Weltmeisterschaft
2006 werden die Kapazitéten vieler Stadien im Zuge von Um- und Neubauten ver-
groRert. Gleichzeitig sollen die durchschnittlichen Einnahmen pro Stadionbesucher
erhoht werden.**® Um dies zu erreichen, werden die Stadien zu Erlebniswelten aus-
gebaut, die sich insbesondere durch VIP-Logen, Business-Seats und zusétzliche
Gastronomieangebote auszeichnen.

Bei den Einnahmen aus der Vermarktung der Fernsehrechte handelt es sich im Prin-
Zip um zusétzliche Zuschauereinnahmen.**” Dennoch besteht ein Unterschied zwi-
schen den beiden Einnahmequellen, denn die Vermarktung der Ful3ball-Bundesliga
wird zentral durch die Deutsche Fu3ball Liga (DFL) vorgenommen und mittels eines
festgelegten Schllissels mit fixen und leistungsbezogenen Bestandteilen auf die Ver-

eine umgelegt.™®

Seit der Insolvenz der Kirch-Gruppe entwickeln sich die Einnah-
men auf einem deutlich geringeren Niveau als vor 2002. So sollten vertragsgemald
seitens Kirch Media in den Spielzeiten 2002/2003 und 2003/2004 360 Mio. Euro
bzw. 460 Mio. Euro pro Saison gezahlt werden.' Die Ausfalle konnten zwar durch
einen Uber 290 Mio. bzw. 280 Mio. Euro pro Saison dotierten Fernsehvertrag mit der
Sportagentur Infront gemindert werden,*® allerdings ist fiir die Zukunft von geringe-
ren Wachstumsraten als in der Vergangenheit auszugehen.*** Dies zeigt sich in den
aktuell durch die DFL geschlossenen Vertréagen mit einem Gesamtvolumen von mehr

als 300 Mio. Euro fiir die Spielzeiten 2004/2005 und 2005/2006.'%

Das Sponsoring stellt die dritte wichtige Einnahmequelle der Vereine dar. Unter
Sponsoring werden in der FuRball-Bundesliga alle Aktivitéten verstanden, die mit

113 vgl. hierzu auch Riedmiiller, F. (2001), S. 270; Riedmiiller, F. (2003), S. 95, der bei den Zuschau-
ereinnahmen von einer priméren Nachfrage spricht, aus der sich die Nachfrage von Medien, Wer-
bung und Lizenznehmer ableiten lasst (induzierte Nachfrage).

14 vgl. Swieter, D. (2002), S. 56.

115 v/gl. Riedmiiller, F. (2003), S. 86.

116 v/gl. hierzu und im Folgenden SiiRmilch, I. (2002), S. 58 f.

17 vqgl. SuRmilch, 1. (2002), S. 53.

118 \/gl. zum verwendeten Schiiissel Nitschke, A. (2003), S. 32 ff. Weitere Einnahmen ergeben sich
aus der Vermarktung der audio-visuellen Rechte des DFB-Pokals sowie der internationalen Ver-
einswettbewerbe. Vgl. hierzu ebenfalls Nitschke, A. (2003), S. 25 ff.

119 v/gl. Hase, M. (2002), S. 25; Hiibl, L./ Swieter, D. (2002b), S. 39. Die folgenden Vertragssummen
schlief3en die Vermarktung der Fernsehrechte der 2. Ful3ball-Bundesliga mit ein.

120 y/gl. Hase, M. (2002), S. 25; 0.V. (2002a), S. 31.

121 yvgl. SiiRmilch, 1. (2002), S. 52.

122 yvgl. 0.V. (2004c), S. 59. Darin sind ebenso die Einnahmen aus dem Verkauf der Verwertungs-
rechte fir Internet- und Mobilfunkdienste an T-Online enthalten. Vgl. hierzu 0.V. (2004d), S. 34.
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der Bereitstellung von finanziellen und materiellen Mitteln sowie Dienstleistungen
und Know-how durch Unternehmen zur Forderung von Vereinen verbunden sind, um
damit die Kommunikationsziele der Unternehmen zu erreichen.'® Um die Bekannt-
heit und das Image der eigenen Produkte zu verbessern, nutzen Unternehmen die
M edienprasenz und den Markenwert der Vereine.*** Folglich hangt die Hohe die-
ser Einnahmen stark von diesen beiden Einflussgréf3en ab, so dass eine disparitéti-
sche Verteilung zwischen den Vereinen besteht.!”® Dieses lasst sich sowohl beim
Trikotsponsoring, durch das der gréfite Teil der Einnahmen entsteht,'? als auch an-
hand der Ausristervertrége erkennen. So nahmen die FulRball-Bundesligisten in der
abgelaufenen Saison 2003/2004 geschétzte 87,2 Mio. Euro durch Trikotsponsoring
ein, wobei (iber 50 % der Einnahmen auf allein vier Vereine entfielen.?” Firr die lau-
fende Saison werden Einnahmen von insgesamt 91,2 Mio. Euro erwartet, wobei sich
an der Verteilung zwischen den Vereinen kaum nennenswerte Anderungen erge-
ben.*?® So wird sich die Diskrepanz zwischen Vereinen mit hoch dotierten Vertragen
und denen mit geringen Einnahmen weiter erhdhen. Bei den Ausristervertragen ist
die Diskrepanz zwischen den Vereinen noch grofRer. Denn 13,2 Mio. Euro entfielen
wiederum auf vier Bundesligisten, so dass 80 % der Vereine nur 37 % der Gesamt-
einnahmen von 21 Mio. Euro erhielten.®® Demnach kénnen Klubs mit hohem Mar-
kenwert gut dotierte Ausristervertrége vorweisen, wohingegen andere sich damit zu-
frieden geben miissen, tiberhaupt entgeltlich ausgeriistet zu werden.**

Neben den Trikotsponsoren treten weitere bundesweit, aber auch regional tétige Un-
ternehmen als Co-Sponsoren auf, die neben der klassischen Bandenwerbung neue
Alternativen wie virtuelle Bandenwerbung und Videotafelwerbung als Kommunika-
tionstrager nutzen.™** Ebenso aktuell ist die Vergabe der Rechte am Stadionnamen
(sog. ,, Naming Rights*) an Sponsoren, um weitere Einnahmen zu erzielen.'*

Seit den frihen 90er Jahren betreiben die Vereine ein konsequentes M erchandising,
um durch den Absatz von Fanartikeln weitere Einnahmen zu generieren.™*® Bis 1997
erzielte die Bundesliga Zuwachsraten von Uber 60 %. Danach verlangsamte sich die
Entwicklung und war von 1998 bis 2000 sogar riicklaufig.*** Griinde daftir lagen vor

123 yvgl. Bruhn, M. (2003a), S. 5 sowie ausfiihrlich zum Sportsponsoring S. 41 ff.

124 Vgl. Erning, J. (2000), S. 249; Hubl, L./ Swieter, D. (20024), S. 107; Suf3milch, I. (2002), S. 55.

125 ygl. Swieter, D. (2002), S. 40.

126 v/gl. Hubl, L./ Swieter, D. (2002b), S. 40; Klein, M.-L. (2004), S. 16.

127 yq. Zils, O. (2003), S. 10.

128 \/gl. hierzu und im Folgenden Ernst & Y oung (2004), S. 15.

129 yvg. Zils, O. (2003), S. 10. Hierbei ist noch nicht beriicksichtigt, dass Borussia Dortmund bis zur
letzten Saison in der Eigenmarke goool.de spielte und somit keine Ausriistergelder erhielt.

130 v/gl. SiiRmilch, 1. (2002), S. 57.

131 vg. hierzu und im Folgenden SiiBmilch, 1. (2002), S. 55.

132 yvgl. Ernst & Young (2004), S. 18.

133 gl hierzu und im Folgenden Gommel, R. (2002), S. 113 1.

134 vgl. Gémmel, R. (2002), S. 114; Rohlmann, P. (2002), S. 389; Rohlmann, P. (2003b), S. 5.
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allem in einer falschen Markteinschétzung und in Managementfehlern seitens der
Vereine. So wurden aufgrund des Einnahmepotenzials auch fir weniger fu3ballaffine
Produkte Lizenzen vergeben.**® Heute vergeben die Vereine nur noch selten bis gar
keine Lizenzen mehr**® und haben ihre Sortimente gestrafft.’*” Seit 2001 entwickeln
sich die Erlése wieder positiv, so dass in der Saison 2002/2003 ein Erlos inklusive

der Lizenzeinnahmen von 81,71 Mio. Euro generiert wurde.*®

Dies sind ungefahr 7
% an den geschétzten Gesamteinnahmen von 1,2 Mrd. Euro. Es besteht ein @hnliches
Einnahmegefalle wie bei den anderen Einnahmekategorien.* 72 % des Gesamter!o-
ses entféllt auf knapp ein Drittel der Vereine, Uber 88 % auf knapp zwei Drittel der
Vereine. Bei Betrachtung der Gewinnsituation ergibt sich eine Dreiteilung. So besta
tigen Experten, dass nur ein Drittel der Vereine Gewinne macht, wéhrend die Gbrigen
Vereine um ein ausgeglichenes Ergebnis bemiht sind. Es kann vermutet werden,
dass nur wenige Vereine eine Erldshohe erreichen, mit der sie ihre Gewinnschwelle

(Break-Even-Punkt'*) tiberschreiten.

Die Bedeutung der einzelnen Einnahmequellen hat sich Uber die Jahre hinweg
stark verandert. Wahrend der Anteil des Ticketing an den Gesamteinnahmen stetig
sank, stiegen die Einnahmen aus der TV-Vermarktung in ihrer Bedeutung.*** Firr die
Zukunft gehen Experten davon aus, dass sowohl die Zuschauer- als auch die Sponso-
ringeinnahmen zunehmen werden.** Fiir den Bereich der Zuschauereinnahmen lasst
sich dies mit dem Ausbau vieler Stadien zu den beschriebenen Erlebniswelten erkl&
ren. Gleichzeitig tragt das Catering dazu bei, dass der Erl6s pro Fan in den modernen
Stadien steigt.*** Die Einnahmen aus der TV-Rechtevermarktung betreffend gibt es
voneinander abweichende Meinungen. Gingen dtere Verdffentlichungen im Schatten
der Insolvenz der Kirch-Gruppe noch von tendenziell sinkenden Einnahmen aus,*
S0 zeigen neue Befragungen unter Experten eine neutrale bis positive Entwicklung
auf.** Firr das Merchandising wird eine Festigung der Absatzsituation erwartet, die
eine leichte Steigerung zuldsst.** Im internationalen Vergleich scheint weiterhin Po-

135 vgl. SiiRmilch, 1. (2002), S. 60.

1% \/gl. Rohimann, P. (2003b), S. 6.

137 vgl. SiiRmilch, 1. (2002), S. 60.

138 \/gl. Rohimann, P. (2003b), S. 5.

139 v/gl. hierzu und im Folgenden Rohlmann, P. (2003b), S. 5.

149 | m Break-Even-Punkt decken die Erlése gerade die Kosten, so dass weder eine Gewinn, noch ein
Verlust entsteht. Vgl. Coenenberg, A. G. (2003), S. 262.

141 Einnahmen aus der TV-Vermarktung machten in der Saison 2001 /2002 einen Anteil von 36,8 %
(1989/1990: 12 %), die Zuschauereinnahmen von 16 % (1989/1990: 26 %) aus. Vgl. hierzu Hibl,
L./ Swieter, D. (2002a), S. 108 sowie DFL (2003), S. 9.

142 ygl. hierzu und im Folgenden Ernst & Young (2004), S. 18. Vgl. auch StiBmilch, 1. (2002), S. 52.

143 30 haben sich bspw. die Erlése mit 31,30 Euro pro Fan nach den Umzug in die neue Spielstétte bei
Schalke 04 verdoppelt. Vgl. Hase, M./ Brannasch, A. (2003), S. 28.

144 vgl. StRmilch, 1. (2002), S. 52.

145 vgl. Ernst & Young (2004), S. 13.

146 vgl. Rohlmann, P. (2003b), S. 3. Vgl. auch Ernst & Young (2004), S. 18.
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tenzial vorhanden zu sein. Zwar ist die Besitzrate an Fanartikeln unter den stérker
Ful3ballinteressierten in Deutschland von 33 % in 2000 auf 55 % in 2004 gestie-
gen.**” In England sind dies jedoch 66 %.'*® Dabei setzen englische Klubs im Ver-
gleich zur FuRballbundesliga durchschnittlich das Doppelte um.** Die hoheren Erl6-
se in der Premier-League lassen sich nicht nur auf die Besitzrate, sondern auch auf
die htheren Merchandisingausgaben pro Kopf zuriickfiihren.**® Diese begriinden sich
wiederum in den hoheren Preisen und der haufigeren und intensiveren Nutzung von
Fanartikeln.®>* Anders als in Deutschland sind FuRballtrikots in England fester Be-
standteil der Alltagskleidung.*** Vor diesem Hintergrund ist fraglich, inwieweit eine
dhnliche Entwicklung wie in England Gberhaupt moglich ist. Prognosen fiir das Mer-
chandisinggeschéft der einzelnen Vereine abzugeben, ist aufgrund der hohen Abhén-
gigkeit vom sportlichen Erfolg schwierig.™>® Entscheidenden Einfluss auf die Ent-
wicklung des Fanartikelgeschéfts haben insbesondere die Attraktivitét der Fanartikel
und somit die Sortimentsgestaltung.*> Daher wird dieser Einflussfaktor im folgen-
den Kapitel vertiefend behandelt.

147 vgl. hierzu Ufa Sports GmbH (2000), S. 75 und Sportfive GmbH (2004a), S. 63.
148 \/gl. Sportfive GmbH (2004b), S. 84.

149 vgl. 0.V. (2004e), S. 19; Rohlmann, P. (2004), S. 5.

150 \/gl. Rohlmann, P. (2003b), S. 8.

131 v/gl. Korman, A. (2000), S. 11.

152 y/gl. Hoffmann, B. (2001), S. 342; 0.V. (2004€), S. 19.

153 \/gl. zum Einfluss des sportlichen Erfolgs Rohlmann, P. (2003b), S. 16.

154 vgl. Rohimann, P. (2003b), S. 16.
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4 Betriebswirtschaftliche Analyse der Potenziale des M erchan-
dising als M arketinginstrument und Einnahnmequelle

4.1 Ziele des M erchandising bel Klubsder 1. FuR3ball-Bundesliga

Wie schon bel der Abgrenzung zwischen Licensing und Merchandising i.e.S. ange-
deutet, kdnnen mit dem Merchandising unterschiedliche Ziele verfolgt werden. Dass
Merchandising als Einnahmequelle seitens der Fuf3ball-Bundesligisten genutzt wird,
wurde im letzten Abschnitt gezeigt. Dariiber hinaus sehen Experten im Merchandi-
sing ein Marketinginstrument, insbesondere ein Instrument der Markenfiihrung und
der Kundenbindung.™ Aufgrund der Immaterialitdt und Integrativitét des Produkts
FuRRball konnte die Bedeutung der Markenfiihrung und der Kundenbindung heraus-
gearbeitet werden. Werden diese beiden Aspekte von den Vereinen berticksichtigt,
liegt dem Merchandising analog dem Gesamtverein ein mehrdimensionales Zielsys-
tem zugrunde. Zwischen diesem und den globalen Klubzielen bestehen Wirkungszu-
sammenhéange. Zur Verdeutlichung sind die Merchandisingziele in das Gesamtziel-
system des Vereins einzuordnen, welches in Abbildung 2 visualisiert wird.

Klubziele
* sportlicher Erfolg
 bkonomischer Erfolg

Marketingziele
» Markenaufbau und -fiihrung
» Kundenbindung
 bkonomischer Erfolg

Merchandisingziele
* Starkung der Marke

* Starkung der Kundenbedingung
 bkonomischer Erfolg

Abbildung 2: Zielpyramide eines Fu3ballklubs
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Rohimann, P. (1998), S. 34.

Auf der Vereinsebene stehen sowohl der sportliche als auch der 6konomische Erfolg
als Oberziele (Klubziele) im Vordergrund.*®® Um die dargestellten Besonderheiten
der Dienstleistung FulRball zu berticksichtigen, integriert Haas zusétzlich das Image
des Klubs in das Zielsystem.™ Diesem Vorgehen kann allerdings nur bedingt ge-
folgt werden. Zunéchst ist nicht vom Image, sondern allgemein von vorokonomi-

135 vgl. Rohlmann, P. (2004), S. 7. Dieser weist darauf hin, dass nicht nur 8konomische Erfolgsgré-
3en im Merchandising anzufiihren sind. Auch fir Merchandising in anderen Branchen werden die-
se Ziele genannt. Vgl. bspw. Stadik, M. (1999), S. 112; Mungen, E. (1998), S. 102 f.; Baeuchle, C.
(2002), S. 41.

156 vgl. Abschnitt 3.2.

37 vgl. Haas, O. (2002), S. 86.
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schen ZielgroRen zu sprechen, zu denen auch die Markenfiihrung und die Fanbin-
dung zé&hlen. Entscheidender ist allerdings, dass diese Zielgrof3en keine origindren
Klubziele darstellen, sondern sich aus diesen ableiten.

Dies gilt allgemein fir M arketingziele, die als Teilziele zur Realisation der Oberzie-
le beitragen.™® Einen Teilbereich des Marketing stellt die Kommunikationspolitik
dar, deren zentrale Aufgabe in der Regel der Aufbau eines Markenwertes ist.™ Die-
ser zielt dabei Ublicherweise auf ein Mengen- bzw. Preispremium ab und trégt somit
zum 6konomischen Globalziel bei.*® Im Sinne einer Mittel-Zweck-Beziehung |&sst
sich der 6konomische Markenwert durch einen psychographischen Markenwert bzw.

die Markenstarke beeinflussen. 6!

Markenbekanntheit und Markenimage sind wichti-
ge Determinanten dieses verhaltenswissenschaftlichen Marktwertes.'®* Somit kann
insbesondere die Stérkung des von Haas angesprochenen I mages als M arketingziel
angesehen werden. Gleiches gilt fur die Kundenbindung Beide Ziele wirken als

163

kundenbezogene psychologische Ziele™ indirekt auf den 6konomischen Erfolg.

Die Merchandisingziele ergeben sich wiederum aus den Marketingzielen, so dass
eine inhaltliche Ubereinstimmung besteht. Allerdings unterscheiden sie sich im
Ausmal3, da Merchandising nur eines von mehreren Marketinginstrumenten darstellt,
das zum Erreichen der Marketingziele beitragt. So bildet Merchandising, als Kom-
munikationsinstrument zur Stérkung des Markenimages eingesetzt, eine flankierende
MaRnahme zu anderen Kommunikationsinstrumenten.*®* Ebenso wird das Merchan-
dising nicht alein zum Aufbau und zur Stérkung der Fanbindung genutzt. Beides ist
erst durch den kombinierten Einsatz mehrerer Instrumente mdglich.®> Merchandi-
sing ist neben einer Einnahmequelle somit ein Instrument, mit dem Ubergeordnete
Marketingziele verfolgt werden.

Die Nutzung des Merchandising als Einnahmequelle (6konomisches Ziel des Mer-
chandising) steht in einem interdependenten Verhdtnis zur Kundenbindung und
zum Markenimage (psychologische Ziele des M erchandising).

Grundlegende Voraussetzung fur das Merchandising als Einnahmeguelle ist die
Existenz des Vereins als Marke,'®® da es sich beim Merchandising per definitionem

158 \gl. Meffert, H. (2000), S. 75.

159 vgl. Erning, J. (2000), S. 246.

160 v/gl. Meffert, H./ Burmann, C./ Koers, M. (2002), S. 8; Esch, F.-R. (2004), S. 61.

161 v/gl. Caspar, M. (2002), S. 236.

162 vgl. Esch, F.-R. (2004), S. 67 und S. 69.

163 vgl. hierzu Meffert, H./ Bruhn, M. (2003), S. 192 ff.

164 Zur Wirkung des Merchandising im Verbund mit anderen Kommunikationsinstrumenten vgl. Dun-
ker, N. (2003), S. 53.

165 vgl. Homburg, C./ Bruhn, M. (2003), S. 23.

166 vgl. Ludwig, S. (2002), S. 41; Rohlmann, P. (2003a), S. 21.
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um die Sekundarvermarktung einer solchen handelt.’®” Ein konsequentes M arken-
management ist daher ein bedeutender Erfolgsfaktor fiir das Merchandising.'®®
Setzt man Merchandisingartikel im Rahmen des Markenmanagement als Kommuni-
kationstrager ein, konnen sie sowohl auf die Steigerung der Markenbekanntheit als
auch auf die Stérkung der Markenattribute wirken. Gelingt dies, ergeben sich daraus
wiederum verbesserte Moglichkeiten fir die Vermarktung der Vereinsmarke durch
Fanartikel.™® Dariiber hinaus eroffnet eine starke Marke weitere Vermarktungspo-
tenziale im Bereich des Sponsoring und der Fernsehrechte. Es lasst sich festhalten,
dass zwischen der Marke und dem Merchandising eine wechselseitige Beziehung
besteht, die in Abbildung 3 dargestellt ist.

| 1
i Malrke i
| 1
| 1
| Voraussetzung Wirkungen i
T o 1 i
e - Merchandising | i
| | 1
| ! | | ;
| Nutzung als Nutzung als i Nutzung als |
Kundenbindungs- reine | Markenfuhrungs- i
instrliment Einnahmequelle IL____EQ§Er_u_r_n_e_r1t_ __________ 4.2
|
i Kundenzufriedenheit |
Kundenbindung 4.3
e e - - - TTTTTTTTTTTY
A ‘ v \ v ;
i TV Sponsoring Ticketing Merchandising Einnahmeni
[ I
! i

Abbildung 3: Merchandising als Marketinginstrument und Einnahmequelle
Quelle: Eigene Darstellung.

Zwischen der Kundenbindungund dem Merchandising liegt eine einseitige Bezie-
hung vor. Aufgrund der Definition des Merchandising als Sekundéarvermarktung, ist
eine Marke auch fir die Nutzung des Merchandising als Kundenbindungsinstrument
Voraussetzung. Allerdings ergeben sich hieraus keine Wirkungen auf die Marke
selbst, sondern auf den 6konomischen Erfolg. So kann eine erhéhte Kundenbindung
bspw. zu Absatzsteigerungen bel den Tickets fuhren und dadurch einen Beitrag zum
Erreichen des konomischen Ziels leisten.*™

Aufgrund der unterschiedlichen Wirkungsweise des Merchandising as Instrument
der Markenfiihrung (4.2) und als Instrument der Kundenbindung (4.3) werden beide
Gesichtspunkte im Folgenden separat behandelt. Die Wirkungen der einzelnen In-

167 vgl. Abschnitt 2.2.

168 \/gl. Rohimann, P. (2003a), S. 22.

169 vgl. Kurth, S./ Gersch, M. (2002), S. 35.
170 v/gl. Dunker, N. (2003), S. 34.
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strumente auf das 6konomische Ziel werden im Anschluss daran betrachtet (4.4). Ei-
ne explizite Analyse des Merchandising als reine Einnahmequelle unterbleibt auf-
grund der Interdependenzen zwischen Einnahmen, Markenfiihrung und Fanbindung.
So bestehen die beschriebenen Wirkungszusammenhange hinsichtlich Fanbindung
und Marke auch dann, wenn hinter dem Angebot von Fanartikeln ausschlief3lich ein
direktes finanzielles Ziel stiinde und die Vereine damit auf eine bewusste Nutzung
des Merchandising als Marketinginstrument verzichteten. Letzteres ist allerdings nur
theoretischer Natur, da gerade von Vereinsseite bestdtigt wird, dass mit dem Mer-
chandising zunehmend Ziele der Markenfiihrung und der Fanbindung verfolgt wer-
den. Im Weiteren wird daher gezeigt, wie das Merchandising ausgestaltet werden
muss, um die Wirkungen auf die Marke und die Kundenbindung bewusst beeinflus-
sen zu kénnen.

4.2 M erchandising als M arkenmanagementinstrument bei Klubsder 1.
FuRRball-Bundesliga

4.2.1 Elemente und Aufgabe des M arkenmanagements

4.2.1.1 Klubsder 1. FuRball-Bundediga als Marken

,Eine starke Marke ist also Voraussetzung firr ein erfolgreiches Merchandising.“*"*
Im Rahmen der definitorischen Grundlagen wurde die Marke vor allem aus der
rechtlichen Perspektive betrachtet.'”? Dieses Vorgehen kann damit begriindet wer-
den, dass insbesondere beim Licensing Rechte an einer Marke und deren Elementen
vom Lizenzgeber auf den Lizenznehmer Ubertragen werden. Problematisch ist bei
diesem Ansatz alerdings, dass die Entwicklung und Wirkung von Marken unbertick-
sichtigt bleiben.'” Es ist jedoch Ziel der folgenden Ausfilhrungen, die Einfliisse des
Merchandising als Kommunikationsinstrument auf die Marke als auch wiederum de-
ren Effekt auf den 6konomischen Erfolg darzustellen. Daher orientiert sich der im
Weiteren verwendete Markenbegriff am nachfragerbezogenen Ansatz, der auch als
wirkungsorientierter Ansatz bezeichnet wird.'™ Die Marke ist demnach ,ein in der
Psyche des Konsumenten und sonstiger Bezugsgruppen der Marke fest verankertes,
unverwechselbares Vorstellungsbild von einem Produkt oder einer Dienstleis-
tung.“*™ Das Vorstellungsbild, welches durch den Kontakt mit den der Marke
zugrunde liegenden Produkten hervorgerufen wird, spiegelt die Sicht externer An-
spruchsgruppen, insbesondere der Fans, aber auch der Sponsoren und Fernsehsender,

"1 Daumann, F./ Langer, M. (2003), S. 23.

172 ygl. Abschnitt 2.1.

178 v/gl. Baumgarth, C. (2004), S. 2.

17 vgl. Baumgarth, C. (2004), S. 4f.

15 Meffert, H./ Burmann, C./ Koers, M. (2002), S. 6.
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auf die Markenidentitat wider.*”® Daher kann auch von einem Fremdbild der Mar-
kenidentitdt gesprochen werden. Dagegen beschreibt das Selbsthild der Markeniden-
titét, wie die Marke aus Sicht externer Anspruchsgruppen wahrgenommen werden

sollte.””

Nach Aaker basiert die Markenidentitét auf der Art der angebotenen Produkte und
der dahinter stehenden Organisation, auf bestimmten Personlichkeitsmerkmalen und
Symbolen.’”® Bezogen auf die FuRball-Bundesligisten bedeutet dies, dass ihre Marke
insbesondere durch ihr Produkt i.e.S., d.h. das Ful3ballspiel inklusive der obligatori-
schen Zusatzleistungen, geprégt wird. Damit wird deutlich, dass sowohl die Attrakti-
vitét des Spiels als auch der sportliche Erfolg Einfluss auf die Definition der Mar-
kenidentitét besitzen. Beides ist insbesondere vom Verhalten der Spieler abhangig.
Diese beeinflussen die Markenidentitdt Uber den Fufballplatz hinaus. So spiegeln
bspw. die als,, Die jungen Wilden* bezeichneten Spieler des VB Stuttgarts das aktu-
elle Image ihres Vereins wider. Zusammen mit den Ubrigen Mitarbeitern, z.B. im
Management, bilden sie die organisationale Dimension der Markenidentitét. Bspw.
wird die Marke Bayer 04 Leverkusen auch durch die Kompetenzen im Management
geprégt. Die Berucksichtigung von Personlichkeitsmerkmalen bezieht sich unter
anderem auf das Bild vom typischen VVerwender und der kulturellen Verankerung.'”
Hierbei zeichnen sich die Markenidentitéten der FulRball-Bundesligisten durch die
Heterogenitat der Fans aus, die aus allen gesellschaftlichen Schichten kommen.
Die Personlichkeitsmerkmale der Markenidentitét werden aufgrund der Integrativitét
des Produkts FurRball besonders stark durch die Fans gepréagt. Fir die Dauer des Ful3-
ballspiels werden Fans selbst ein Teil der Marke.*® Ebenso kénnen bestimmte
Normen und Werte, die z.B. die Kultur einer Region ausmachen, in besonderer Wei-
se mit Marken assoziiert werden.'®! Bspw. fungiert die mit dem Ruhrgebiet verbun-
dene Bodenstandigkeit als Identitatsanker der Marke Schalke 04.'%? Das Zugehorig-
keitsgefuihl von Individuen zu einer bestimmten Region kann dabei auf den in der
Region kulturell verankerten Verein tibertragen werden.'® Damit l4sst sich erklaren,
warum Vereine sich zundchst zu lokalen Marken entwickeln. Insbesondere durch
die mediale Vermarktung besteht jedoch die Mdglichkeit, sich als bundesweite bzw.
internationale Marke zu positionieren. Dies gelingt wiederum vor allem den sportlich

176 gl hierzu und im Folgenden Meffert, H./ Burmann, C. (2002a), S. 44.

17 vgl. Meffert, H./ Burmann, C. (2002a), S. 49. Vgl. auch Aaker, D. A./ Joachimsthaler, E. (2001),
S. 37 und S. 50, die alerdings nicht zwischen Selbst- und Fremdbild unterscheiden.

178 gl hierzu und im Folgenden Aaker, D. A. (1996), S. 78 ff; Meffert, H./ Burmann, C. (2002a), S.
52 ff.

179 v/gl. Meffert, H./Burmann, C. (2002a), S. 54 und die dort angegebene Literatur.

180 v/gl. Schleusener, M. (2002), S. 274.

181 v/gl. Meffert, H./ Burmann, C. (2002a), S. 55.

182 \/gl. Rohimann, P. (1998), S. 47.

183 vgl. Welling, M. (2004), S. 401.
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erfolgreichen Vereinen. Der sportliche Erfolg ist ebenso grundlegend fur die Mar-
kenhistorie, die eine Ausprégung der symbolischen Dimension der Markenidentitét
darstellt.’® | Nicht zuletzt die Erinnerung an Vergangenes fiihrt dazu, dass eine stark
in der Historie einer Marke verwurzelte Markenidentitdt durch ein vergleichsweise
hohes Mal3 an Emotionalitat gekennzeichnet ist.“*® So wird bspw. in Erinnerung an
die sportlichen Erfolge in den 70er Jahren die Mannschaft von Borussia Ménchen-
gladbach noch heute als ,, Fohlen-EIf* bezeichnet. Darlber hinaus wird die symboli-
sche Dimension durch den Markennamen und das Markenzeichen bestimmt.*®
Fur die Klubs sind in diesem Zusammenhang neben den Vereinsnamen die Vereins-
embleme und die Vereinsfarben zu nennen. Der nachfragerbezogene Markenbegriff
berticksichtigt somit ebenfalls die Elemente des rechtlichen Markenbegriffs. Der
Markenname und insbesondere das Markenzeichen stellen ein visuelles und damit
greifbares Abbild der Markenidentitét dar. Sie symbolisieren die anderen beschrie-
benen Komponenten der Markenidentitét, die mit der Marke assoziiert werden.'®’

Da die einzelnen Komponenten der Markenidentitét auf den Verein als Marke tber-
tragbar sind, l&sst sich die Vereinsmarke wie folgt definieren: Die Vereinsmarke ist
ein in der Psyche der Fans, der Sponsoren, der Fernsehsender und sonstiger Bezugs-
gruppen der Marke fest verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild vom Pro-
dukt Ful3ball i.e.S. eines Vereins, welchesin erster Linie durch das Emblem des Ver-
eins symbolisiert wird.*®®

Uber den Aufbau einer starken Vereinsmarke soll eine vom sportlichen Erfolg unab-
héangige Einnahmequelle erschlossen werden.*® Dies scheint nicht nur aus der Sicht
des Gesamtvereins sinnvoll, sondern auch fur das Merchandising. Denn kurzfristig
ist das Fanartikelgeschaft im Sinne von Verkaufszahlen sehr stark vom sportlichen
Erfolg einer Mannschaft abhéngig. Es ist jedoch zu beachten, dass auch in sportlich
mal3igen Zeiten eine gewisse Absatzmenge zu erreichen ist. Die Kausalitét kann sich
sogar umkehren, wenn bspw. der Abstieg in die 2. FulRball-Bundesliga droht und es
im Zuge einer verstarkten Solidarisierung mit dem Verein zu einem verstarkten Ab-
verkauf von Fanartikeln kommt.**® Da sportlicher Erfolg nur bis zu einem gewissen
Grad planbar ist, muss dieser Einflussfaktor als Datum fur das Merchandising gelten.

184 vgl. Meffert, H./ Burmann, C. (2002a), S. 60.

185 Meffert, H./ Burmann, C. (2002), S. 60.

186 v/gl. Meffert, H./ Burmann, C. (2002a), S. 55.

187 vgl. Korman, A. (2000), S. 8; Meffert, H./ Burmann, C. (2002a), S. 55.

188 Symbolische Wirkung kénnen bspw. auch Vereinsverantwortliche haben. So stand bspw. Reiner
Calmund viele Jahre fur die Marke Bayer 04 Leverkusen.

189 vgl. Welling, M. (2004), S. 393 und S. 413.

190 v/gl. Busch, W. (2004), S. 422.
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4.2.1.2 Aufgabe des M arkenmanagements

, Der Markenwert ist die zentrale SteuerungsgroRe der Markenfithrung.“*** Um die-
sen zu erhdhen, missen die ihn bestimmenden Determinanten der M arkenbekannt-
heit und der M arkenidentitét berticksichtigt werden. Wie gezeigt wurde, kann zwi-
schen dem Markenimage und dem Selbstbild der Markenidentitét unterschieden wer-
den. Es kann hierbei sowohl zu Abweichungen des Selbstbildes vom Fremdbild
kommen als auch innerhalb des Fremdbildes zwischen unterschiedlichen Bezugs-
gruppen. Fur letzteren Zusammenhang seien beispielhaft die Markenattribute des FC
Bayern Miinchen genannt. So tritt der Verein fir die eigenen Fans (Bezugsgruppe 1)
selbstbewusst in der Offentlichkeit auf, die gegnerischen Fans (Bezugsgruppe 2) be-
urteilen die AulRendarstellung des FC Bayern Muinchen eher als arrogant. Mag diese
Diskrepanz fur die Positionierung der Marke gegentber anderen Vereinen sinnvoll
sein, so ist eine Ubereinstimmung zwischen Selbstbild und Fremdbild bei den rele-
vanten Bezugsgruppen, d.h. den Sponsoren, Fernsehsendern und insbesondere den
eigenen Fans, anzustreben. Die Sicherstellung dieses Fits ist eine entscheidende
Aufgabe des M arkenmanagements.*®* Um diesen zu erreichen, ist im Rahmen ei-
ner Situationsanalyse zunachst die Abweichung zwischen Selbst- und Fremdbild zu
bestimmen. Unter Berticksichtigung der Position der Wettbewerber 18sst sich auf die-
se Weise sowohl eine aktuelle als auch eine angestrebte Markenpositionierung ent-
wickeln.®® Um das angestrebte Soll-Image der Marke zu erreichen, werden daran
anschlief3end Kommunikationsmal3nahmen umgesetzt.

4.2.2 Strategische Optionen zur Umsetzung des M erchandising als M arken-
managementinstrument

Merchandising stellt als nicht-klassische Kommunikationsmal3nahme eine Ergan-
zung zu den Mal3nahmen der Massenkommunikation innerhalb der Markenfuhrung
dar.’®* Dabei bestehen zwei strategische Optionen hinsichtlich der Umsetzung des
Merchandising als Markenfuhrungsinstrument. Zum einen handelt es sich um den

195

Markentransfer—>, zum anderen um das sog. Co-Branding.

Allgemein verstent man unter Markentransfer alle Mal3nahmen, bei denen unter
Verwendung eines gemeinsamen Markennamens oder Markenzeichens die positiven
Attribute einer Marke auf ein Transferprodukt eines anderen Produktbereichs Uber-

191 Egch, F.-R. (2004), S. 77.

192 y/gl. hierzu und im Folgenden Meffert, H./ Burmann, C. (2002b), S. 74und S. 76 f.

193 v/gl. hierzu und im Folgenden Esch, F.-R. (2004), S. 86.

194 vgl. Dunker, N. (2003), S. 22.

195 gynonym zum Markentransfer werden auch die Begriffe Brand Extension bzw. Markenerweite-
rung genutzt. Vgl. hierzu Caspar, M. (2002), S. 235.
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tragen werden.'®® Marken mit nutzenorientierten bzw. emotionalen Attributen lassen
sich leichter mit anderen Produktbereichen in Verbindung bringen.*” Aufgrund der
hohen emotionalen Komponente besteht bei Vereinsmarken grundsétzlich die M6g-
lichkeit des Markentransfers. Bei Fanartikeln findet ein Markentransfer von der
Dienstleistung FuRball auf ein Sachgut statt.'®® Der Einsatz von Fanartikeln wird
mitunter auch als Brand Promotion bezeichnet.'® Im Gegensatz zum klassischen
Markentransfer wird namlich kein unmittelbares Verbraucherproblem gelost. Viel-
mehr wird durch das Angebot von Merchandisingprodukten seitens der Vereine dem
Wunsch der Fans nach einer demonstrativen Identifikation mit dem Verein und
seiner Marke entsprochen. Der Markentransfer bildet hierbei die Grundlage. Not-
wendige Bedingung fur die |dentifikation mit der Marke ist, dass Fans bspw. mittels
des Vereinsemblems auf den Fanartikeln die der Markenidentitét immanenten Kom-
ponenten assoziieren. Bei den Fanartikeln, die von den Fans im Rahmen eines Stadi-
onbesuchs genutzt werden, zielen die Assoziationen insbesondere auf die Erinnerung
an sportliche Erfolge bzw. attraktive Spiele der Mannschaft ab. Vor allem bel mogli-
chen Titelgewinnen werden vor diesem Hintergrund haufig bereits vorab entspre-
chende Fanartikel produziert und vom Augenblick des sportlichen Erfolgs an ver-
kauft. Hinreichende Bedingung fir die Identifikation mit der Marke ist alerdings,
dass der Fan die Attribute der Vereinsmarke auf sich selbst tibertragt.”® Letztlich
kann er dadurch seine Gruppenzugehtrigkeit zum Ausdruck bringen. Bspw. bezieht
ein Fan die angesprochene Bodenstandigkeit des FC Schalke 04 auf sich selbst. Ver-
eine versuchen, ein Zusammengehorigkeitsgeftihl der Fans untereinander im Sinne
einer Fanfamilie zu forcieren.®*

Der Imagetransfer erfolgt allerdings nicht zwangslaufig nur von der Marke auf die
Fanartikel. In umgekehrter Richtung kann ein Image-Riicktransfer auf die Marke die
Assoziationen mit der Marke erweitern und stérken.?®” Die Chance Riickkopplungen
steigt, je besser der Fit zwischen Transferprodukt und M arke gelingt. Bspw. kann
durch das Angebot von sog. ,,Retrotrikots®, d.h. Trikots im Nostalgiedesign, das Be-
wusstsein fur die Markenhistorie gestérkt werden. Es besteht jedoch ebenso die Ge-
fahr, dass sich durch die Nutzung von Fanartikeln bei den Fans Markenassoziationen
bilden, die im Zuge eines Riicktransfers negativ auf die Markenidentitat wirken.?®®
So fihrte in den 90er Jahren das Angebot von markeninadaquaten Fanartikeln aus

19 vgl. Hatty, H. (1989), S. 23; Binder, C. U. (2001), S. 397; Meffert, H. (2002), S. 148.
197 vgl. Caspar, M. (2002), S. 249 und die dort angegebene Literatur.

198 vgl. Stauss, B. (2001), S. 559.

199 v/gl. hierzu und im Folgenden Binder, C. U. (2001), S. 399.

200 \/g. hierzu und im Folgenden Meffert, H./ Burmann, C./ Koers, M. (2002), S. 11.

201 v/gl. Mullin, B. J/ Hardy, S/ Sutton, W. A. (2000), S. 141.

202 /gl Meffert, H. (2002), S. 149.

203 \/gl. Caspar, M. (2002), S. 239.



-28-

dem Lebensmittelbereich wie Milch und Senf dazu, dass sich die Fans vom Verein
ausgenutzt fuhlten. In dieser Boomphase des Merchandising wurden von den Verei-
nen anndhernd an jeden potenziellen Interessenten Lizenzen vergeben, so dass es bis
zur Marktséttigung zu einer immer stérker ansteigenden Anzahl an Fanartikeln kam.
Vielfach wurden diese von den vertreibenden Warenhausern fir Lagerbereinigungen
»verramscht”. Auch dies birgt die Gefahr negativer Assoziationen in der Wahrneh-
mung der Vereinsmarke durch den Fan. Zusétzlich muss eine Verwasserung der
Marke beflrchtet werden, wenn zu viele, fir den Fan nicht mehr nachvollziehbare
Transfers stattfinden.?® In Konsequenz ist also zu einer selektiven, (iberschaubaren
Lizenzvergabe und auch Sortimentsgestaltung zu raten.

Beim Co-Branding handelt es sich um das gemeinsame Auftreten selbststandiger
Marken unterschiedlicher Unternehmen.?®® Dabei ist auf eine Ubereinstimmung bzw.
Ergénzung der mit den beiden Marken verbundenen Assoziationen zu achten.”®® Die
Chancen des Co-Branding liegen in einem gegenseitigen Imagetransfer und der Nut-
zung des von den Kunden dem Partner gegeniiber gebrachten Vertrauens.®’ Fanarti-
kel, die vom Ausruster des Ful3ballvereins als Lizenznehmer erstellt werden, kénnen
als Co-Brandings angesehen werden. In diesem Zusammenhang spielt das Trikot als
erlosstarkster Fanartikel eine besondere Rolle. Hierbei wird das Vertrauen der Fans
in eine Sportmarke mit dem Image des Vereins verbunden. Es kommt somit zu einer
Ergénzung von Know-how im Angebot von Sportdienstleistungen durch Know-how
in der Erstellung von Sportbekleidung. Ahnlich wie beim Markentransfer besteht ne-
ben den Vorteilen das Risiko eines negativen Imagetransfers.?®® Die Gefahr, dass ei-
ne Co-Marke die mit der anderen Marke verbundenen Assoziationen beschéadigt, be-
steht besonders dann, wenn das Prestige einer Topmarke héher als das der zweiten
Marke ist.?®® Diese kann nicht nur die Ausriistermarke, sondern auch die Marke des
Trikotsponsors sein. Beim Trikotsponsor handelt es sich nicht wie beim Ausrister
zwangslaufig um einen Anbieter erganzender Kompetenzen. Daher ist hier besonders
auf den Fit der Markenattribute zu achten.”°

Sowohl durch den Markentransfer als auch das Co-Branding kdnnen nicht nur die
M arkenattribute positiv beeinflusst, sondern auch die M arkenbekanntheit gestei-
gert werden. Fir die Klubs der Ful3ball-Bundesliga kann von hohen Bekanntheits-

204 \/gl. Braitmayer, O. (1998), S. 33 ; Caspar, M. (2002), S. 239; Meffert, H. (2002), S. 149.

25 v/gl. Braitmayer, O. (1998), S. 30; Aaker, D. A./ Joachimsthaler, E. (2001), S. 151; Esch, F.-R.
(2004), S. 353.

26 v/gl. Aaker, D. A./ Joachimsthaler, E. (2001), S. 151; Meffert, H. (2002), S. 152.

27 vgl. Meffert, H. (2002), S. 152.

208 \/gl. Meffert, H. (2002), S. 152.

209 v/gl. Aaker, D. A./ Joachimsthaler, E. (2001), S. 151 f.

210 v/gl. Wochnowski, H. (1996), S. 90 f; Brandmaier, S./ Schimany, P. (1998), S. 87.
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werten bei den Fans ausgegangen werden, so dass die Wirkungen auf die Markenbe-
kanntheit nicht explizit dargestellt werden.?**

Liegen sowohl die Merchandisingziele als auch die Strategie zur Umsetzung des
Merchandising vor, kénnen im Sinne des prozessualen Verstandnisses des Merchan-
dising konkrete Mal3nahmen hinsichtlich einer identitétsorientierten Ausgestaltung
des Sortiments und des Vertriebs vorgestellt werden. Zuvor ist alerdings eine Seg-
mentierung der Zielgruppen des Merchandising notwendig.

4.2.3 Operative Malinahmen zur Umsetzung des M erchandising alsMar-
kenmanagementinstrument
4.2.3.1 Segmentierung der Zielgruppen des M erchandising
Die Grol3e der Fangemeinde eines Vereins bestimmt das Potenzial des Merchandi-
sing.?? Die Fanstruktur ist, wie erwshnt, &uRerst heterogen.?®* Da eine undifferen-
zZierte Vorgehensweise beim Verkauf von Fanartikeln nicht Erfolg versprechend ist,
sollte zwischen verschiedenen Zielgruppen unterschieden werden.”* Ziel der Seg-
mentierung ist es, die heterogene Gesamtzielgruppe in homogene Zielgruppen aufzu-
teilen, um somit eine gezielte Bearbeitung eines Segments zu erreichen.”*® Die Ho-
mogenitat bezieht sich hierbel auf das Kaufverhalten der Fans. Als mdgliche Seg-
mentierungskriterien konnen geographische, soziodemographische, psychographi-
sche und verhaltensorientierte Kriterien unterschieden werden.?®

Die geographischen Kriterien spielen fur das Merchandising von Ful3ball-
Bundedligisten insofern eine Rolle, as viele Vereine lokale Marken sind. So kommt
ein Groliteil der Fans und damit der potenziellen Kaufer von Fanartikeln aus dem
unmittelbaren Umfeld der Heimatstadt des Vereins. Geographische Kriterien lassen
alerdings nur in Kombination mit soziodemographischen und psychographischen
Kriterien Aussagen (iber homogene Kaufverhaltensmuster zu.?*’

Die Aufteilung der Gesamtzielgruppe soll daher anhand der letztgenannten Kriterien
erfolgen, wobei in einem ersten Schritt zunachst verhaltensbezogene Kriterien he-
rangezogen werden.**® Dieses Vorgehen wird damit begriindet, dass sich diese Krite-
rien auf das Ergebnis von Kaufentscheidungsprozessen beziehen, wohingegen mit
den psychographischen und soziodemographischen die Ausprégungen eben dieser

21 Die Bekanntheitswerte spielen fiir das Engagement von Sponsoren eine Rolle, die sich jedoch in
gleicher Weise am Markenimage orientieren.

212 \/gl. hierzu Rohlmann, P. (2000), S. 73.

213 vgl. Abschnitt 4.2.1.1.

2% v/gl. Rohlmann, P. (1998), S. 46.

215 /g Freter, H. (1983), S. 18.

216 v/gl. Meffert, H. (2000), S. 189.

27 vgl. Meffert, H. (2000), S. 191.

218 \/gl. zu diesem zweistufigen Vorgehen sowie im Folgenden Dunker, N. (2003), S. 37 ff.
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verhaltensbezogenen Kriterien erklart werden.?™ In diesem Sinne bezieht sich das zu
betrachtende Fanverhalten auf die Art und Weise der Nutzung von Merchandisin-
gartikeln. Wie beschrieben, werden Fanartikel in den seltensten Féllen aus reinen
Zweckgrunden verwendet. Vielmehr weist die Nutzung von Fanartikeln auf den Cha-
rakter der Identifikation der Fans mit ihrem Verein hin.?® Gleichzeitig ist das Nut-

22! der Fans abhangig.??? Die Anwen-

zungsverhalten vom emotionalen I nvolvement
dung dieser beiden Kriterien erlaubt eine erste Segmentierung der Gesamtzielgruppe.
So lassen sich anhand des Identifikationsgrades Kunden und Fans i.e.S. unterschei-
den, wobel sich letztere durch eine hohe Identifikation mit dem Verein auszeich-
nen.??® Kunden sind solche Fans i.w.S., die zwar mit einem Verein sympathisieren,
aber nur sporadisch Leistungen des Vereins, z.B. in Form von Stadionbesuchen und
Fanartikelkauf, in Anspruch nehmen. Die auf diese Weise von den Kunden abge-
grenzten Fans kénnen dartiber hinaus in die Teilzielgruppen der , highly-involved-
fans* und der , lowly-involved-fans® eingeteilt werden.?** Beide Gruppen weisen ei-
ne hohe Identifikation mit der Vereinsmarke auf. Allerdings besteht bei den ,lowly-
involved-fans® im Gegensatz zu ,, highly-involved-fans® ein geringeres Interesse, die-
se ldentifikation plakativ nach auf3en zu demonstrieren. Die Klubs der 1. Fuf3ball-
Bundesliga unterscheiden héufig zwischen den Fans auf der Stehtribine
(,highly-involved-fans*), auf der Haupttribline und den Business-Seats bzw. Logen-
besitzern (,lowly-involved-fans®).

In einem zweiten Schritt lassen sich die soziodemographischen und psychographi-
schen Kriterien auf diese vorsegmentierte Gesamtzielgruppe anwenden. Zu den so-
ziodemographischen Kriterien zéhlen insbesondere das Geschlecht und das Al-
ter.”*® Beide Kriterien werden vor alem beim Verkauf von Bekleidung angewen-
det.?® Da diese Uberproportional zu anderen Fanartikeln in den Sortimenten der
Ful3ball-Bundedligisten zu finden sind, unterscheiden die Vereine zusétzlich zur Her-
renkollektion zwischen Damen- und Kinderkollektionen.

Psychographische Kriterien, wie allgemeine Einstellungen oder Nutzenvorstellun-
gen, werden von den Vereinen nicht explizit beriicksichtigt.”?’ Dabei wiirde jedoch
speziell die Kenntnis der Einstellung von Fans gegeniiber sportlichen Erfolgen Er-

219 v/gl. Freter, H. (1983), S. 87.

220 \/gl. hierzu Sutton, W. A. (1998), S. 56.

22! |nvolvement bezeichnet die innere Beteiligung bzw. das Engagement, mit dem sich ein Indivi-
duum einem Objekt zuwendet. Vgl. Bruhn, M. (2003b), S. 358 f.

222 \/gl. hierzu Rohlmann, P. (1998), S. 42.

223 Dije Begriffe,,Fan“ und , Kunden® sollen in diesem Fall nicht synonym genutzt werden.

224 \/g. hierzu und im Folgenden Rohlmann, P. (1998), S. 46; Dunker, P. (2003), S. 38, die jedoch
beide leicht abweichende Bezeichnungen benutzen.

225 \/gl. Freter, H. (1983), S. 51; Meffert, H. (2000), S. 192 f.

226 \/gl. Meffert, H. (2000), S. 192.

221 \/gl. zu den psychographischen Kriterien Meffert, H. (2000), S. 196 ff.
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kldrungsansétze fur die Existenz sog. ,, Wechselfans® geben. Diese sympathisieren
mit den Vereinen vor allem in sportlich erfolgreichen Zeiten und treten dann auch als
Kéufer von Fanartikeln auf. Die Existenz dieser Fangruppe liefert eine mogliche Be-
grundung fir die starke Abhangigkeit des Merchandising vom sportlichen Erfolg. Al-
lerdings sind mit diesen Kriterien Probleme hinsichtlich der Messbarkeit verbun-
den.??® Eine systematische Erhebung von Nutzenvor stellungen findet ebenfalls nicht
statt. Vielmehr werden die Meinungen der Fans zu den Artikeln eher global im Rah-
men von Fanklubtagungen und durch Kontakte zur Fanszene eingeholt. Eine etwas
differenziertere Herangehensweise erlauben telefonische Recall-Aktionen, bei denen
Fans im Anschluss an einen Kauf tber ihre Kundenzufriedenheit befragt werden.

Es lasst sich festhalten, dass eine Segmentierung fir eine individuelle Ansprache der
Fans im Merchandising sinnvoll ist. Eine zu feingliedrige Segmentierung ist jedoch
ebenso problematisch wie eine undifferenzierte Vorgehenswiese.?® Denn zu kleine
Segmente kdnnen nicht wirtschaftlich bearbeitet werden. Die fir das einzelne Seg-
ment bereitzustellenden Mengen wéren zu gering, um gunstige Einkaufspreise zu er-
halten. Daher sind die genannten Kriterien nicht jeweils einzeln, sondern kombiniert
anzuwenden. Es konnte bspw. zwischen weiblichen Fans mit hohem und mit niedri-
gen Involvement unterschieden werden. Lasst sich im Rahmen von fundierten Fanbe-
fragungen zeigen, dass die eigenen weiblichen Fans eher zu den ,lowly-involved-
fans’ zahlen, ist dies bspw. durch eine dezente Gestaltung des Logos innerhalb der
Damenkollektion zu berticksichtigen. Die zielgruppenspezifische Gestaltung des Sor-
timents ist Gegenstand des nun anschlief3enden Abschnitts.

4.2.3.2 Ausgestaltung der M erchandisingprodukte und des M erchandisingsa -
timents

Die Sortimentsauswahl ist neben dem sportlichen Erfolg ein wichtiger Faktor fir er-
folgreiches Merchandising. Denn der Erfolg des Merchandising hangt von der Beur-
teilung der Merchandisingartikel durch die Fans ab. Daher ist eine zielgruppenspezi-
fische Sortimentsgestaltung (Zielgruppenaffinitat) erfolgskritisch.?° Neben der Ziel-
gruppenaffinitét des Sortiments ist die Ubereinstimmung von Produkt und Marken-
identitat (Markenaffinitét) entscheidend.”® Nur dann entstehen die im Rahmen des
Markentransfers angesprochenen positiven Riickkopplungen von der Marke auf die
Fanartikel et vice versa. Dementsprechend sind diese Determinanten erfolgreicher
Fanartikel bei der Produktgestaltung explizit zu berticksichtigen. Hierbei steht insbe-

228 \/gl. Meffert, H. (2000), S. 199.

229 \/gl. Dunker, N. (2003), S. 40.

%0 v/gl. hierzu und im Folgenden Rohimann, P. (1998), S. 59 ff; Ludwig, S. (2002), S. 41.
21 vgl. hierzu auch Raugust, K. (2001), S. 71.
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sondere das Produktdesign im Vordergrund. Eigenschaften des Fanartikels wie Qua-
litat und Funktionalitat miissen vorausgesetzt werden.?*

Die Sortimente der FulRballvereine sind dhnlich strukturiert (Bekleidung, Fahnen,
Bettwasche, Handtucher, Glas/Porzellan, Uhren/Schmuck, Schulutensilien) und um-
fassen um die 250-350 Artikel. Der Anteil der Lizenzartikel ist im Vergleich der
Vereine sehr unterschiedlich. So betrégt dieser nach eigenen Angaben der Vereine
bei Werder Bremen bspw. nur 5 %, beim FC Bayern Miinchen dagegen 40 %. Dieser
Verein hat aufgrund seiner bundesweiten Anhangerschaft eine groRRere Attraktivitat
fir Lizenznehmer.®* Allgemein ist allerdings ein Trend zu einer Starkung des Ei-
gengeschéfts erkennbar.?* Der Textilbereich bildet die nach Erlés wichtigste Pro-
duktkategorie innerhalb des Sortiments. Dabei tragen insbesondere die klassischen
Fanartikel wie Trikot, T-Shirts, Caps und Schals zum Erl6s bei.

Zur Gestaltung erfolgreicher Merchandisingprodukte ist in einem ersten Schritt der
Fit zwischen Markenidentitét und Fanartikeln zu bestimmen.”®*® Die Eigenschaften
der Fanartikel darfen nicht im Widerspruch zum Markenimage und den damit ver-
bundenen Assoziationen stehen.”*® Je stérker die Affinitat zwischen den Merkmalen
des Merchandisingprodukts und der Markenidentitét ist, desto hoher ist auch die
Wahrscheinlichkeit eines Absatzerfolgs.”®’ Denn ein Fan, der sich mit den Kompo-
nenten der Markenidentitét eines Vereins identifiziert, mochte beim Kauf eines Fan-
artikels diese Komponenten berticksichtigt wissen. Daher ist z.B. das Angebot von
Weizenbierglasern durch den FC Bayern Munchen aufgrund der regionalen Kompo-
nente der Marke glaubhafter als durch einen norddeutschen Verein. Auch wirde
bspw. das Angebot von Golfballen wenig zu den mit der Marke Schalke 04 verbun-
denen Assoziationen passen.?®® Dass der FC Bayern Miinchen seit dieser Saison auich
in goldenen Trikots spi€lt, ist vor diesem Hintergrund differenziert zu bewerten. Ei-
nerseits distanziert sich der Verein von seinen Vereinsfarben und infolgedessen auch
von einem Teil seiner Markenhistorie. Andererseits ist es Ausdruck des auf den
sportlichen Erfolgen beruhenden Selbstbewusstseins, das ebenfalls Teil der Marke
FC Bayern Miinchen ist. Die Ubereinstimmung von Markenidentitat und Fanartikel
kann auch zur Einzigartigkeit des Merchandisingprodukts beitragen. Der VB Stutt-
gart nutzt bspw. seinen zu einem Markenzeichen entwickelnden roten Brustring auf
den Trikots ebenfalls fir das Design von Ful3ballen. Im Bereich der vereinsindividu-

%2 \/gl. Dunker, N. (2003), S. 43f.

23 vgl. 0.V. (2004f), S. 17.

23 \/gl. Rohlmann, P. (2003b), S. 6.

25 v/gl. zu diesem Vorgehen Rohlmann, P. (1998), S. 59; Dunker, N. (2003), S. 44.
26 v/gl. Dunker, N. (2003), S. 44; Welling, M. (2004), S. 408 f.

%7 v/gl. Rohlmann, P. (1998), S. 60.

28 \/gl. Rohlmann, P. (1998), S. 60.
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ellen Produkte und ihrer Zusammenstellung zu einem Sortiment besteht noch weite-
res Entwicklungspotenzial. Denn obwohl Vereine auf ihre individuelle Produktges-
taltung verweisen, sind die Sortimente hinsichtlich der Produktkategorien, wie er-
wahnt, nahezu identisch. Zusétzlich zur vereinsspezifischen Markenidentitét gilt fur
alle Vereine, dass auch eine identitétsadaquate Seriositét der Produkte gegeben sein
muss.>® Daher eignen sich bspw. Kondome nur bedingt als Fanartikel.

In einem zweiten Schritt ist die Zielgruppenaffinitdt des Fanartikels bei der Gestal-
tung zu beriicksichtigen.?*® Dazu sind die im vorherigen Abschnitt erwshnten Seg-
mentierungskriterien anzuwenden. Entsprechend der verhaltensbezogenen Einteilung
in , highly-involved-fans* und ,, lowly-involved-fans* verfiigen viele Vereine tber ei-
ne sog. ,Business-Line" im Sortiment, mit der sie digjenigen Fans ansprechen wol-
len, die etwas dezenter und mit hochwertigeren Produkten ihre Identifikation mit
dem Verein ausdriicken wollen. Durch diese Artikel kann insbesondere die Gruppe
der Besitzer von Logen und Business-Seats erreicht werden. Diese ist zwar nicht
zwangslaufig die Kernzielgruppe des Merchandising, aber aufgrund der von ihnen
erworbenen Jahreskarten fiir das Ticketing von besonderer Bedeutung.?*! Entspre-
chend werden fir die Fans der Stehtribiine, insbesondere im Textilbereich, Fanartikel
mit eher plakativem V ereinsemblem angeboten.

Wie schon erwéhnt, nutzen die Klubs auch soziodemographische Kriterien zur Ziel-
gruppensegmentierung. Den verstérkten Zuspruch weiblicher Fans haben die Vereine
insofern berticksichtigt, als sie eigene Kollektionen fiir diese Zielgruppe anbieten.?*
Das Angebot fur die weiblichen Fans ist jedoch nicht so umfangreich wie das fur die
jungeren (potenziellen) Fans. Die Fanartikelpalette fir diese Zielgruppe reicht vom
Schnuller tber den Kindersitz bis zu Schulutensilien. Die Kindersortimente umfassen
damit wesentlich mehr als nur Bekleidungsartikel. Daran l&sst sich die besondere Re-
levanz dieser Zielgruppe erkennen. Experten bescheinigen dem Merchandisingsorti-
ment fir Kinder und Jugendliche einen erheblichen Erldsanteil.

Eine besonders starke Auspragung der Zielgruppenaffinitdt besteht in der Individua-
lisierung von Fanartikeln. Diese kann eine Antwort auf den geringeren Individuali-
sierungsgrad des Produkts FuRball i.e.S. sein.?*®* Mit Hilfe der fakultativen Zusatz-
leistung Merchandising kann der Individualisierungsgrad des Produkts Fuf3ball i.w.S.
erhoht werden. Der Grad der Individualisierung kann dabei unterschiedlich sein. So
wére es denkbar, auf bestimmte Gruppen, z.B. Fanklubs, abgestimmte Fanartikel

29 v/gl. Dunker, N. (2004), S. 44.

20 \/gl. Rohlmann, P. (1998), S. 62.

21 v/gl. auch SiiBmilch, 1. (2002), S. 58, der darauf hinweist, dass die Einnahmen aus dem Verkauf
von Logen und Business-Sesats teilweise Uber 50 % der gesamten Ticketeinnahmen ausmachen.

222 \/gl. Rohlmann, P. (2003a), S. 22.

23 vgl. Abschnitt 3.1.1.
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anzubieten. Ein hoherer Grad der Individualisierung kdnnte durch eine auf den ein-
zelnen Fan bezogene Produktgestaltung erreicht werden. Experten beurteilen die Po-
tenziale in diesem Bereich recht unterschiedlich. Bayer 04 Leverkusen bietet mit sei-
nem Autogrammservice den eigenen Fans die Moglichkeit, Textilien mit den Auto-
grammen der Mannschaft veredeln zu lassen. Dies in grofRerem Umfang anzubieten,
ist jedoch insbesondere fir Vereine mit grofRer Fanbasis schwierig. Eine im Ver-
gleich dazu standardisierte Mal3nahme wird mit der kundenindividuellen Beflockung
von Trikots bereits angeboten. So wird bspw. beim FC Bayern Minchen die Trikot-
nummer ,,12“ nicht an einen Spieler vergeben, sondern kann mit dem Namen des
Fans individuell beflockt werden.

Vor diesem Hintergrund gewinnt die systematische Erfassung von Nutzenvorstellun-
gen der Fans an Bedeutung. Denn dadurch wéren sowohl der Basisnutzen eines Fan-
artikels, d.h. seine praktische Verwendbarkeit, as auch der emotionale Zusatznutzen
bestimmbar.?** Da es sich beim FuRball und damit auch beim Merchandising um ein
Emotionsgeschéft handelt, steht insbesondere der emotionale Zusatznutzen im Vor-
dergrund. Zur Nutzenerfassung wird héufig das Verfahren der Conjoint-Analyse®*
angewendet.?*® Damit werden Teilnutzen einzelner Produktkomponenten ermittelt,
die dann der Zahlungsbereitschaft der Kunden fir diese einzelnen Komponenten ge-
geniibergestellt werden. Somit I&asst sich eine Aussage Uber die Vorteilhaftigkeit von
Add-ons bei Fanartikeln treffen. Bspw. kann tUberprift werden, ob die vereinsspezifi-
sche Individualisierung eines Hemdknopfes durch das Vereinslogo vom Fan als nut-
zenstiftend angesehen wird und welche Zahlungsbereitschaft der Kunden damit ver-
bunden ist.

Nach der Festlegung des Sortimentsist Uber die Wahl der zu nutzenden Absatzkan&-
le zu entscheiden. Dies wird im nun folgenden Abschnitt diskutiert.

4.2.3.3 Distribution der M erchandisingartikel

Ebenso wie die Sortimentspolitik ist die Wahl des adagquaten Vertriebsweges ein Er-
folgsfaktor des Merchandising.?*’ Die Entscheidung tber den entsprechenden Ab-
satzkanal ist an die Entscheidung des Eigenvertriebs (Merchandising i.e.S.) bzw. der
Lizenzvergabe (Licensing) gekoppelt.

Im Falle des Eigenvertriebs nutzen die Vereine sowohl das stationére Geschéft als
auch das Versandgeschaft.?*® Ersteres umfasst die Vertriebswege der eigenen Fan-

244 \/gl. Rohlmann, P. (1998), S. 48.

245 Zur Conjoint-Analyse vgl. vertiefend Backhaus, K. et al. (2003), S. 543 ff.

26 v/gl. Meffert, H. (2000), S. 205.

27 vgl. Ludwig, S. (2002), S. 41; Rohlmann, P. (2003b), S. 11.

8 v/gl. hierzu und im Folgenden Rohlmann, P. (1998) S. 77 ff.; Rohlmann, P. (2003b), 12.
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shops in der Stadt und am Stadion sowie Fanmobile fir Auswartsspiele. Dem Ver-
sandgeschéft liegen Bestellungen der Fans zugrunde, die durch den Fanartikelkatalog
oder den Online-Shop ausgel6st werden.

Die Bedeutung des | nternets als Absatzkanal hat zugenommen.?*® Allerdings ist zu
beachten, dass Bestellungen im Internet auch durch den Katalog initiiert werden
koénnen. Die Vorteile dieses Mediums sind quantitativer und qualitativer Natur. Im
Vergleich zum stationdren Verkauf konnen die Artikel kostenglinstiger vertrieben
werden. Ebenso konnen die Kosten fiir die Bereitstellung und die Wartung der tech-
nischen Infrastruktur fir die Onlineshops als geringer im Vergleich zu den Kosten
fur die Katalogerstellung eingeschétzt werden. Im Gegensatz zu diesem lasst sich das
Sortiment stets aktualisieren.?®® Gleichzeitig kénnen die dort erhobenen Kundendaten
ohne Medienbriiche in die Kundendatenbank einflief3en. Mittels dieser Daten ist die
gezielte Ansprache bestimmter Fangruppen moglich.?*! So lasst sich bspw. der Inter-
netauftritt individuell an den Kunden und sein Kaufverhalten anpassen. Aufgrund
der kurzen Reaktionszeiten im Internet konnten sich besondere Verkaufsaktionen,
z.B. eine ,, Happy Hour", umsetzen lassen. Bereits realisiert wurde die M6glichkeit,
dass Fans Uber das Design von Trikots und Schals abstimmen konnten. Hinsichtlich
der mit dem Internetverkauf verbundenen Nachteile kann darauf hingewiesen wer-
den, dass ein klassischer Mangel des Online-Shoppings bei Fanartikeln nahezu ent-
falt. Der Mangel der fehlenden Uberpriifbarkeit der Produkte im Internet ist von ge-
ringer Relevanz.?®* Denn aufgrund der gebotenen Authentizitét seitens des Vereins
ist der Kaufanreiz fr die Fans so grol3, dass ein Vergleich mit anderen Produkten un-
terlassen wird.

Trotz der steigenden Bedeutung des Internets bleibt der K atalog weiterhin ein wich-
tiges Medium fur die Vereine, da er als Kommunikationsinstrument genutzt wird.
Gleichzeitig konnen Katalog und Online-Shop sich gegenseitig erganzende Instru-
mente sein. Denn der Fan sucht im Internet gezielt nach Angeboten, wéahrend er sich
im Katalog einen plakativen Uberblick tiber das Sortiment verschaffen kann. Eine
individuelle Gestaltung des Katalogs, indem fir bestimmte Zielgruppen eigene Fan-
artikel in einem eigenen Katalog zusammengefasst werden, wird von Experten als
nicht sinnvoll erachtet. Allerdings besteht die Moglichkeit, den fir alle Zielgruppen
gultigen Katalog durch personliche Anschreiben bzw. Flyer zu individualisieren. Bei
diesen kann zwischen solchen fir Stammkunden, Neukunden und Fanklubmitglie-
dern unterschieden werden. Damit verbunden sind unterschiedliche Instrumente des

249 Aus den Experteninterviews ergibt sich fiir den Onlineshop ein Anteil von 26 % am GesamtErlds.
Rohlmann ermittelte im Dezember 2003 einen Anteil von 15 %. Vgl. Rohimann, P. (2003b), S. 21.

%0 v/gl. Busch, W. (2004), S. 430.

%1 v/gl. Lonergan, E. (1997), S. 27; Rohlmann, P. (2004), S. 14.

%2 \/gl. hierzu und im Folgenden Lonergan, E. (1997), S. 27.
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Direktmarketings. Bspw. kann den Neukunden ein weiterer Fanartikel als ,Danke-
schon® fur die erste Bestellung beigelegt werden.

Mit dem stationdren Geschéft generieren die Vereine knapp die Hélfte ihres Erlo-
ses.®® Dennoch scheint es vor alem im Bereich der Fanshops noch verstérkten
Handlungsbedarf zu geben. Insbesondere im Zuge des Aus- und Neubaus vieler Sta-
dien besteht die Moglichkeit, die Konzeption der im Stadion beheimateten Fanshops
zu verandern. Aktuell zeichnet sich ein Trend zu Fanshops mit grofRer Verkaufsfla
che und angegliederten Servicemdglichkeiten, sog. ,, Megastores® ab. Experten schla-
gen dabei eine flexible Umsetzung vor. Es muss berlcksichtigt werden, dass das Sta-
dion sowohl an Spieltagen als auch an spielfreien Tagen Anlaufstelle fur den Fan
ist.”* An Spieltagen besteht nur ein Zeitfenster von ungefahr zwei Stunden, in denen
vor und nach dem Spiel®*® Einnahmen im Merchandising generiert werden kénnen.
In diesem Fall bietet sich daher ein Thekenverkauf an. Das Einkaufserlebnis, das
durch einen Shopverkauf an spielfreien Tagen moglich wére, bliebe allerdings aus.
Es ist anzumerken, dass das Potenzial der Stadionshops begrenzt ist, da in vielen
Vereinen ein Stammpublikum die Spiele im Stadion verfolgt, welches zum grof3en
Teil schon Fanartikel besitzt.

Die Vereine vertreiben Uber ihre eigenen Absatzkandle nicht nur ihre in Eigenregie
erstellten Artikel, sondern ebenso Lizenzartikel, die sie von den Lizenznehmern er-
werben. Handelt es sich dabei um Hersteller, die direkt mit den Key Accountern der
grol3en Warenhduser zusammenarbeiten, bietet sich fir die Vereine die Moglichkeit,
ihre Marke auch dort anzubieten. Somit erschlief3en sich fur die Vereine durch die
Lizenznehmer neue Vertriebskandle.” Es besteht damit die Mglichkeit, die eigene
Marke im Wahrnehmungsbereich einer grél3eren Zielgruppe zu platzieren.

Da die kommunikative Wirkung von Fanartikeln unmittelbar durch die gewéhlten
Vertriebswege beeinflusst wird, hat sich die Wahl der Absatzkanédle an der |dentitét
der Marke zu orientieren.”>’ Daher sollten Artikel von Vereinen, die sich selbst als
Premiummarken sehen, nicht in Warenhausern zu niedrigsten Preisen verkauft wer-
den. Um einen negativen Effekt auf das Image der Merchandisingprodukte bzw. auf
die Marke selbst zu vermeiden, sollte der Kontrolle der Distributionskan&le eine ho-
he Bedeutung zukommen. Produkte mit hoher Kommunikationswirkung, die sichtbar
die Marke darstellen, d.h. insbesondere Bekleidungsartikel, sollten entsprechend ver-

3 v/gl. Rohlmann, P. (2003b), S. 12.

%% v/gl. Busch, W. (2004), S. 429.

%> Riedmiiller spricht bei diesen Zeitraumen von Force-Event-Non-Action-Phasen. Vgl. Riedmiiller,
F. (2001), S. 271. Vgl. auch Wochnowski, H. (1996), S. 26.

%6 v/gl. Braitmayer, O. (1998), S. 49 und S. 217. Dieses Argument findet sich auch bei Unternehmen
anderer Branchen, die Merchandisingartikel vertreiben. Vgl. dazu 0.V. (2002b), S. 25.

%7 vgl. Dunker, N. (2003), S. 51.
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starkt in eigenen Shops vertrieben werden. Damit konnen die Vereine das Merchan-
dising selektiv einsetzen. Gleichzeitig wird nur die relevante Zielgruppe angespro-
chen.

Die markenidentitdts- und zielgruppenaddquate Umsetzung des Merchandising ist
nicht nur die Basis fur die Kommunikationswirkung im Rahmen des Markenmana-
gements, sondern ebenso grundlegend fur die Nutzung des Merchandising als Kun-
denbindungsinstrument. Daher werden im Folgenden die Besonderheiten fir den
Einsatz des Merchandising als Kundenbindungsinstrument herausgearbeitet.

4.3 M erchandising als Kundenbindungsinstrument bei Klubsder 1. Fu3-
ball-Bundediga

4.3.1 Elemente und Aufgabe des Kundenbindungsmanagments

Aufgrund des beschriebenen Dienstleistungscharakters des Produkts Fuf3ball kdnnen
die Fuf3ball-Bundesligisten in besonderem Mal3e von den positiven Wirkungen einer

erhdhten Kundenbindung profitieren.?®

So konnen bspw. Kundeninformationen fir
ein individualisierteres Merchandisingangebot herangezogen und gleichzeitig die in-
tegrative Tellnahme des Fans am L eistungserstellungsprozess im Stadion beriicksich-
tigt werden.?® Es zeigt sich, dass dies auch von den Vereinen wahrgenommen wird,
so dass von einer steigenden Bedeutung der Kundenbindung fir die FufRball-

Bundesliga auszugehen ist.?*°

Aus Sicht der Vereine umfasst die Kundenbindung alle Mal3nahmen eines Vereins,
durch Gestaltung des Fanverhaltens gegeniiber dem Verein und seinen Produkten die
Beziehung zu den Fans zu stabilisieren und auszuweiten.?®* Aus Sicht der Fans |&sst
sich Kundenbindung als die Einstellung zur Beziehung mit einem Verein und die
sich daraus ableitende Bereitschaft zu Folgetransaktionen definieren.?®® Letztere be-
inhaltet nicht nur Wiederholungskéaufe, sondern umfasst auch die Weiterempfeh-
lungs- und Zusatzkaufabsichten, sog. , Cross-Selling-Potenziale® des Kunden.?®® All-
gemein lassen sich zwei verschiedene Bindungszustdnde unterschieden. Verbun-
denheit bezeichnet den Bindungszustand eines ,, Nicht-Wechseln-Wollen®, wahrend

28 v/gl. Diller, H./ Miillner, M. (1998), S. 1221.

%9 v/gl. Abschnitt 3.1.2.

%0 /g, Bertrams, J./ Bieling, M./ Eschweiler, M. (2004), S. 168.

261 Vgl. Meyer, A./ Oevermann, D. (1995), S. 1344; Diller, H./ Millner, M. (1998), S. 1222; Hom-
burg, C./ Bruhn, M. (2003), S. 8. Vdl. ebenso Diller, H. (1996), S. 82, der in diesem Fall von der
Anbietersicht der Kundenbindung spricht.

%2 v/gl. Diller, H. (1996), S. 83; Diller, H./ Miillner, M. (1998), S. 1222.

%3 v/gl. Meyer, A./ Oevermann, D. (1995), S. 1341; Diller, H./ Miillner, M. (1998), S. 1222; Hom-
burg, C./ Becker, A./ Hentschel, F. (2003), S. 99.
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sich Gebundenheit in einem ,Nicht-Wechseln-Kénnen* &uRert.*** Diese beiden
Bindungszustdnde werden auch als emotionale und faktische Bindungen bezeich-
net.”® Bei letzterem Bindungstyp lassen sich situative, 6konomische, rechtliche und
technologische Faktoren unterscheiden.?®® Fiir die emotionale Bindung kann dagegen
eine hohe Kundenzufriedenheit die dominante Ursache sein.?®” Diese ergibt sich aus
einem Soll-Ist-Vergleich zwischen der vom Kunden wahrgenommenen Produktleis-
tung und einem Vergleichsstandard des Kunden.”®® Bei Entsprechung oder Ubertref-
fen der geforderten Soll-Leistung entsteht Zufriedenheit.

Die Mal3nahmen der Vereine konnten dementsprechend an der Herstellung bzw. In-
tensivierung einer der beiden Bindungszustdnde ansetzen. Die faktische Bindung,
d.h. die Gebundenheit, entsteht mit Hilfe des Aufbaus von Wechselbarrieren.?*® Die-
se hindern den Gebundenen zumindest temporar an einem Anbieter- oder Marken-
wechsel.?”® Der Aufbau solcher Wechselbarrieren fiihrt jedoch lediglich zu einer
Zweckbindung zwischen Fan und Verein, die bei Wegfall der Voraussetzungen en-
det.?"* Bspw. kann ein Fan situativ durch die Entfernung des Stadions vom Wohnort
an einen Verein gebunden sein. Bei einem Umzug des Fans in den Einzugsbereich
eines anderen Vereins wirde diese Bindung gegenstandslos. Daher sollten die Mal3-
nahmen auf eine Steigerung der freiwilligen Bindung, d.h. der Verbundenheit, abzie-
len. Dies ist die zentrale Aufgabe im Rahmen des Kundenbindungsmanagements
bei Ful3ballvereinen. Eine solche freiwillige Bindung ist die emotionale Bindung. Im
Vergleich zur faktischen Bindung kommt ihr im Fuf3ball eine wesentlich grof3ere Be-
deutung zu. Ein Wechsel des freiwillig Gebundenen ist zwar jederzeit moglich, un-
terbleibt jedoch aufgrund seiner personlichen Préferenz firr seinen Verein.?”? Fu-
ballvereine erfahren im Vergleich zu klassischen Unternehmen eine grof3ere Treue
ihrer Kunden. Dennoch ist diese nicht garantiert.?”® Bleibt der sportliche Erfolg lang-
fristig aus, besteht auch beim Fan die Gefahr der Unzufriedenheit. Abhangig vom
Fantyp wird dieser den Verein wechseln oder auch nicht. Erstes trifft auf die bereits
erwdhnten ,, Wechselfans* zu, die sich in sportlich erfolglosen Zeiten vom Verein ab-
und mitunter einem sportlich erfolgreichen Verein zuwenden. , Highly-involved-
Fans® werden dagegen selbst im Abstiegskampf ihrem Verein die Treue halten. Al-

6% v/gl. hierzu Bliemel, F./ Eggert, A. (1998), S. 39 ff.

%5 v/gl. Meffert, H. (2003), S. 129.

%6 v/gl. Meyer, A./ Oevermann, D. (1995), S. 1341.

%67 v/gl. hierzu und im Folgenden Homburg, C./ Bruhn, M. (2003), S. 11.

%68 \/gl. hierzu und im Folgenden Homburg, C./ Becker, A./ Hentschel, F. (2003), S. 94 und die dort
angegebene Literatur.

%9 v/gl. Bliemel, F./ Eggert, A. (1998), S. 41; Georgi, D. (2003), S. 230.

279 v/gl. hierzu und im Folgenden Meffert, H. (2003), S. 138.

21 v/gl. hierzu und im Folgenden Bertrams, J./ Bieling, M./ Eschweiler, M. (2004), S. 170.

212 gl Meffert, H. (2003), S. 138.

3 vgl. Korman, A. (2000), S. 16.
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lerdings konnen auch sie sich von ihrem Verein abwenden, ohne zu einem anderen
Verein zu wechseln, indem sie anderen Sportarten oder anderen Freizeitaktivitéten
nachgehen.?’*

Ziel der Kundenbindung ist es darum, durch den Aufbau stabiler Beziehungen die
Bedeutung des sportlichen Erfolgs zu minimieren.’”®> Bei Personen, die noch keine
Fans sind, ist die Kundenbindung zu initiieren und bei den vorhandenen Fans die
Basisbindung zu intensivieren. Aufgrund der positiven Korrelation zwischen Kun-
denzufriedenheit und Kundenbindung?®”® soll mit Hilfe von Kundenbindungsinstru-
menten die Kundenzufriedenheit gesteigert werden, damit eine emotionale Bindung
entsteht oder intensiviert wird.”’" Die Kundenbindungsinstrumente sollten integrativ
angewendet werden, lassen sich jedoch analog den Elementen des klassischen Mar-
keting-Mix darstellen.””® Die Einordnung des Merchandising in diese Systematik ist
Gegenstand des folgenden Abschnitts.

4.3.2 Umsetzung des M erchandising als leistungspolitisches Kundenbindung-
instrument

Das Merchandising kann den leistungspolitischen Kundenbindungsinstrumenten
zugeordnet werden. Ein systematisches und kontinuierliches Merchandising setzt an
den Zielen der Kundenbindung an, indem es Fanbeziehungen schafft und pflegt.?”

Um Letzteres zu erreichen, besteht die Aufgabe des Merchandising darin, die Kun-
den langfristig zufrieden zu stellen.?®® Experten bestatigen, dass der Verkauf von
Merchandisingartikeln die Zufriedenheit von Fans positiv beeinflusst. Vor diesem
Hintergrund bieten sich insbesondere individualisierte Leistungsangebote fir den
Einsatz als Kundenbindungsinstrument an.?®' Daher sind die beschriebenen Még-
lichkeiten zur individuellen Ausgestaltung von Fanartikeln und Distributionswegen
nicht nur eine Antwort auf den geringen Individualisierungsgrad des Produkts Ful3-
ball, sondern tragen ebenfalls zur Fanzufriedenheit bei. Uber diese hat das Merchan-
dising einen indirekten Einfluss auf die emotionale Kundenbindung. Merchandisin-
gartikel wirken zugleich direkt auf die emotionale Bindung der Fans, indem sie die
vorhandene Basisbindung nutzen. Diese ergibt sich fir den Fan aus den mit seinem

214 \/g. Zdltinger, J./ Haas, O. (2004), S. 453.

25 \/gl. hierzu und im Folgenden Bertrams, J./ Bieling, M./ Eschweiler, M. (2004), S. 174.
2% \/gl. Homburg, C./ Becker, A./ Hentschel, F. (2003), S. 112.

21" \gl. Homburg, C./ Bruhn, M. (2003), S. 11.

28 \/gl. Diller, H./ Miillner, M.(1998), S. 1224 f.

219 \/gl. Rohlmann, P. (2002), S. 385.

280 v/gl. Biisching, T. (1998), S. 1789.

%81 v/gl. Diller, H./ Milllner, M. (1998), S. 1224.
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Verein verbundenen Erlebnissen und Emotionen.?®? Fanartikel konnen als Erlebnis-

283

anker<®® den Kontakt zwischen Fan und Verein Uber den Stadionbesuch hinaus aus-

dehnen und intensivieren.?®* Daher besitzt bspw. der Schal eines Fans fiir diesen ei-

nen Uber die Funktionalitét des reinen Produkts hinausgehenden héheren Wert 2%

Gleichzeitig werden Fans durch die Nutzung von Fanartikeln und der damit einher-
gehenden Demonstration ihrer Verbundenheit zu Représentanten ihres Vereins. Der
Fan bringt sich zusétzlich zum Besuch im Stadion integrativ in die Erlebniswelt des
Vereins ein, wodurch das vorhandene Involvement gesteigert wird.”®® Da die Kun-
denbindung nicht nur mit der Zufriedenheit der Fans, sondern auch mit dem Invol-
vement positiv korreliert,”®” wirkt Merchandising auch in diesem Fall erhéhend auf
die Kundenbindung. Als Teil der Erlebniswelt des FuRballspiels bestimmt der Fan

das Image des Vereins mit.”®

Somit ist der Fan mehr as nur emotional gebunden.
Die beschriebenen Wirkungszusammenhange werden in Abbildung 4 zusammenge-

fasst.

Kundenbindungsaktivitaten sollen jedoch nicht nur als Erlebnisanker im Sinne eines
After-Sales-Services ansetzen, sondern auch den Kundenlebenszyklus berlicksichti-
gen.? Die bewusste Beziehung eines Fans zu seinem Verein beginnt haufig im Alter
von sechs bis zehn Jahren.?® Der erste Kontakt kann tiber die Familie, aber auch -
ber Freunde und in der Schule erfolgen.?®* Z.B. kénnen die Eltern ihre Kinder in frii-
hem Alter fUr den eigenen Lieblingsverein durch regelméf3ige Stadionbesuche oder
durch Fanartikel als Geschenk begeistern.”® Hierbei konnte es sich allerdings um ei-
ne situative Wechselbarriere®®® und damit um Gebundenheit handeln. Denn der Im-
puls des ersten Kontaktes mit einem Verein kommt aktiv von auf3en, z.B. von den EI-
tern. Verbundenheit entsteht erst durch das freiwillige Bekenntnis zu einem Verein.
Der Impuls dazu kann ebenfalls von auf3en kommen, ist dann jedoch passiver Natur.
Bspw. wiinschen sich Kinder das gleiche Trikot, das ihre Freunde zum Schulsport
tragen, und kommen so mit einem Verein in Bertihrung. Aufgrund dieser Zusam-

82 \/g. Fischer, K.-D./ Mohr, S/ Miiller, M. (2003), S. 54.

283 v/gl. Abschnitt 3.1.2.

28 \/gl. Rohlmann, P. (1998), S. 47.

%8 /gl. Zeltinger, J/ Haas, O. (2002), S. 453.

28 \/g|. hierzu und in Folgenden Dunker, N. (2003), S. 57.

87 v/gl. Diller, H. (1996), S. 87.

288 \/gl. Wochnowski, H. (1996), S. 90.

289 v/gl. Diller, H./ Miillner, M. (1998), S. 1224.

290 v/gl. Sportfive GmbH (2004a), S. 62.

21 Dass besonders die Schule oft Ort des ersten Kontakts mit einem FuRballverein ist, beriicksichti-
gen Vereine durch Kooperationsprojekte mit Schulen. Zu nennen sind hier bspw. ,,100 Schulen,
100 Vereine" von Werder Bremen. Vgl. hierzu Fischer, K.-D./ Mohr, S./ Mller, M. (2003), S. 56.

22 Aych andere Branchen versuchen iiber entsprechende Merchandisingartikel Kinder schon friih in
Kontakt mit der eigenen Marke zu bringen. Vgl. hierzu Baeuchle, C. (2002), S. 41.

23 vgl. Meyer, A./ Oevermann, D. (1995), S. 1341.
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menhénge spielen auf diese Altersgruppe abgestimmte Fanartikel eine besondere
Rolle. Dies beinhaltet bspw. sowohl Trikots in KindergrdfRen als auch die schon er-
wahnten Schulutensilien.

Mund-zu-Mund-Kommunikation

(Erst-) Kontakt Fanzu-

mit der Marke/ . Fanbindung )«
. friedenheit :

dem Verein ;

Involvement Sponsoring

Up-Selling
Merchandising

6konomischer
Erfolg

Cross-Selling
Ticketing

markenidentitats- und zielgruppenadaquate Merchandisingprodukte

Abbildung 4: Kundenbindungswirkung des Merchandising

Queélle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dunker, N. (2003), S. 58.

Ein aktiver Impuls, der sich auf die freiwillige Bindung bezieht, ist ebenfalls vor-
stellbar. So kénnten Pramien fur geworbene Kaufer von Merchandisingartikeln nicht
nur bei grofRen Versandhdusern, sondern auch bei Fuf3ball-Bundedigisten zur Neu-
kundengewinnung genutzt werden. Esist alerdings zu beachten, dass es sich hierbei
nicht um eine tatsachliche Fangewinnung handelt. Vielmehr kann davon ausgegan-
gen werden, dass es sich beim Geworbenen bereits um einen Fan handelt. Durch den
(Erst-)Kauf von Fanartikeln steigt aber sein Involvement und infolgedessen seine
Bindung an den Verein.

Ein auf diesen Zusammenhéngen zwischen Involvement und Kundenbindung beru-
hender Ansatz wird mit der Mitgliederwerbung aus den Reihen der Fans und Dauer-
kartenbesitzer verfolgt.”** Neben den klassischen Vereinsmitgliedschaften forcieren
die Vereine ihre Aktivitéten im Bereich der Kundenklubs. Diese kdnnen als integra-
tives Kundenbindungsinstrument aufgefasst werden, da sie eine Kombination ver-

schiedener Instrumente einsetzen.?®®

Auch der Ruckgriff auf das Merchandising ist
madglich, indem bspw. Klubmitgliedern Rabatte auf Merchandisingartikel gewahrt
werden.”® Dem fir die Nutzung von Kundenbindungsinstrumenten notwendigen
Aufbau von integrierten Datenbanken im Rahmen eines Customer-Relationship-

Managementsystems (CRM-System) kommen die Vereine allmahlich nach. Aller-

2% v/gl. zur Bedeutung von Vereinsmitgliedern und einer Analyse ékonomischer Bindungsmalinah-
men detailliert Bierwirth, K./ Karlowitsch, E. (2004), S. 200 ff. Vgl. zur Mitgliederwerbung bei
Werder Bremen Fischer, K.-D./ Mohr, S./ Mdller, M. (2003), S. 55.

2% v/gl. Meyer, A./ Oevermann, D. (1995), S. 1341.

2% Dadurch wird keine emotionale Bindung geschaffen, sondern eine konomische Wechselbarriere
aufgebaut. Zu den 6konomischen Wechselbarrieren vgl. Meyer, A./ Oevermann, D. (1995), S.
1349,
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dings bestehen Verbesserungsmoglichkeiten in der integrierten Kundenansprache.
Werden bspw. Fanartikel fur Kinder gekauft, sollte auf weitere Aktionen des Vereins
fur diese Fangruppe hingewiesen werden. Ebenso kdnnte den Mailings an Dauerkar-
tenbesitzer ein individualisierter Fanartikelflyer beigelegt werden.

Es l&sst sich festhalten, dass Merchandisingaktivitaten tber eine Erhéhung der K un-
denzufriedenheit und des I nvolvements zu einer verstérkten Kundenbindung fuihren
konnen. Aus dieser ergeben sich wiederum Wirkungen auf den 6konomischen Er-
folg, die im néchsten Abschnitt behandelt werden.

4.4 Wirkungen des M erchandising als M arketinginstrument auf den 6ko-
nomischen Erfolg und Verbesserungspotenziale bei Klubsder 1. Ful3-
ball-Bundediga

4.4.1 Wirkungen des Merchandising als Marketinginstrument auf die Ein-
nahmen

»In theory, the more a fan identifies with a team or organization, the greater the like-
lihood the fan will build a broad and long-term relationship with that team and attach
his or her loyalty and lifetime value to the organization. The lifetime value can take
the form of annual ticket or merchandise purchases.”?” Kundenbindung ist also kein
Selbstzweck, sondern Mittel zum Erreichen ékonomischer ZielgroRen.® Gleiches
gilt fir das Markenmanagement. Daher werden nun nach der getrennt dargestellten
Umsetzung des Merchandising als Markenfihrungsinstrument und als Kundenbin-
dungsinstrument die Wirkungen auf den 6konomischen Erfolg analysiert.

Aus der Kundenbindung kdnnen sich sowohl direkte als auch indirekte Erloswir-
kungen ergeben,®*® die in Abbildung 5 dargestellt sind. Direkte Wirkungen beruhen
auf der Beziehungserhaltung, die in einem Wiederkauf resultiert (sog. ,, Up-Selling-
Potenziale*), und auf der Beziehungsintensivierung, die sich in ,Cross-Selling-
Potenzialen“ konkretisiert. Eine mit Hilfe von Fanartikeln verstérkte Kundenbin-
dung beinhaltet dementsprechend eine gute Ausgangsbasis fir die Vereine, ihre Erl6-
se im Merchandising zu steigern (Up-Selling).*® Ebenso sollen die Fans aufgrund
einer engeren Bindung an den Verein haufiger und langer im Stadion verweilen und
somit zu einem gesteigerten Erl6s beitragen (Cross-Selling).*® Indirekte Erléswir-
kungen ergeben sich hauptsachlich aus einer Steigerung positiver und Verringerung

27 gutton, W. A. (1998), S. 55.

28 \/gl. Zeltinger, J./ Haas, O. (2002), S. 451; Bertrams, J./ Bidling, M./ Eschweiler, M. (2004), S.
170.

29 v/gl. hierzu und im Folgenden Bruhn, M./ Georgi, D. (2003), S. 587 f.

300 \/gl. Rohlmann, P. (2000), S. 74.

%1 v/gl. Fischer, K.-D./ Mohr, S./ Miller, M. (2003), S. 53.
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negativer Mund-zu-Mund-Kommunikation.*** Die Schilderung positiver Erlebnisse
im Stadion kann bspw. dazu fihren, dass Fans ihre Freunde fur einen Stadionbesuch
begeistern.

Die hisher vorgestellten Erléswirkungen der Kundenbindung beruhen vornehmlich
auf einer Steigerung der Zahlungsbereitschaft der Fans. Kundenbindung spielt aber
auch bei der Akquisition von Sponsoren eine Rolle. Diese berticksichtigen nicht
mehr allein den Werbewert eines Vereins bel ihrer Entscheidung tber ein Engage-
ment.** Vielmehr soll sich das Engagement direkt auszahlen, indem die eigenen
Produkte an die Fans vertrieben und dadurch finanzielle Mittel generiert werden.
Daher ist insbesondere eine treue Fangemeinde, deren Struktur seitens der Vereine
durch eine Datenbank aufbereitet ist, ein unabweisbares Argument bei der Gewin-
nung neuer Sponsoren.®** Auf Grundlage einer engen Kundenbindung kénnen seitens
der Vereine Informationen tber die Bedirfnisse der Fans erfasst werden, welche die
Sponsoren zu einer zielgerichteten Kundenansprache nutzen kénnen.

Uber die Starke der Kundenbindung hinaus orientieren sich Sponsoren auch an den
M arkenattributen bzw. Markenwert des Klubs bei ihrer Entscheidung tber ein En-
gagement.>® Der Markenwert ist gleichzeitig eine Entscheidungsgrundlage fir die
Aktivitéten von Fernsehsendern. Starke Vereinsmarken lassen sich aufgrund der mit
ihr verbundenen Fangemeinde besser vermarkten. Da Merchandising als Markenma-
nagementinstrument auf die Starkung der Marke abzielt, ergeben sich durch Ver-
marktung von Sponsoren- und Fernsehrechten indirekte Einnahmewirkungen des
Markenmanagement. Analog zur Kundenbindung kdnnen aus dem Merchandising als
Kommunikationsinstrument allerdings auch direkte Einnahmen erzielt werden, da
die Starkung der Marke die Vermarktungspotenziale im Merchandising selbst erhoht.

4.4.2 Ansatzpunkte zur Verbesserung der Gewinnsituation im M erchandising
Als Markenfihrungs- und Kundenbindungsinstrument wirkt Merchandising zumin-
dest mittelbar auf alle Haupteinnahmequellen von Fuf3ballvereinen. Daher kann das
Merchandising stets als indirekte Einnahmequelle bezeichnet werden. Darlber hin-
aus gehen mit dem Fanartikelverkauf stets direkte Einnahmen einher. Inwieweit
hiermit Gewinne verbunden sind, ist alerdings fraglich. Es wurde bereits die Ver-
mutung angestellt, dass nur wenige Vereine die Gewinnschwelle (iberschreiten.3®

%2 v/gl. Bruhn, M./ Georgi, D. (2003), S. 588.

%03 v/gl. hierzu und im Folgenden Hase, M./ Brannasch, A. (2003), S. 29.

%% v/gl. 0.V. (2002c), S. 24; Rohlmann, P. (2004), S. 10.

305 \/gl. Wochnowski, H. (1996), S. 89; Hase, M. (2002), S. 25; Kurth, S/ Gersch, M. (2002), S. 35.
3% v/gl. Abschnitt 3.3.
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Daran ansetzend konnen verschiedene Mal3nahmen zur Verbesserung der Gewinnsi-
tuation getroffen werden.*”’

Setzt man eine positive Deckungsspanne der einzelnen Merchandisingartikel voraus,
so fuhrt eine Absatzsteigerung zu einer Erhéhung der Deckungsbeitrage. Obwohl in
den letzten Jahren die Besitzrate bel Fanartikeln gestiegen ist, bleibt fraglich, inwie-
weit eine Erhdhung der Absatzmenge bewusst von den Vereinen gesteuert werden
kann. Diese Einschdtzung héangt mit der starken Abhéngigkeit des Fanartikelge-
schéfts vom sportlichen Erfolg zusammen. Einerseits kaufen vorhandene Fans in
sportlich erfolgreichen Zeiten vermehrt Merchandisingprodukte ihres Vereins. Ande-
rerseits wachst bei Erfolg das Fanpotenzial aufgrund von ,, Wechselfans®. Unabhén-
gig vom sportlichen Erfolg ergibt sich bei einem klar definierten Markenimage die
Chance, langfristig die Zahl der Fans zu erhdhen.*® Denn dann kénnen potenzielle
Fans die Komponenten der Markenidentitét eindeutiger erfassen und sich gegebenen-
falls damit identifizieren. Bei einer tatsachlichen Absatzsteigerung ist darauf zu ach-
ten, dass freie Kapazitdten vorliegen. Ansonsten kdnnen sprungfixe Kosten anfallen.
Eine Erweiterung der Kapazitét ware dann investitionstheoretisch zu analysieren.

Zwei weitere Mdglichkeiten zur Verbesserung der Situation setzen an der Senkung
der Gewinnschwelle an.*® Zunachst werden die Mdglichkeiten zur Senkung der
Fixkosten betrachtet. Haufig wird in diesem Zusammenhang Uber ein Outsourcing
von Tétigkeiten nachgedacht, die nicht zu den Kernkompetenzen eines V ereins geho-
ren. Dabei sollen Leistungen kostengiinstiger eingekauft werden, als dies bei Eigen-
erstellung moglich wére. Einige Vereine haben bereits die Logistik an externe
Dienstleister abgegeben. Eine solche Fremdvergabe wird jedoch nicht nur aufgrund
der angestrebten Kosteneinsparungen durchgeftihrt. Die Erhdhung der Servicequali-
tét in Folge einer schnelleren Belieferung der Fans kann ebenso ein beabsichtigtes
Ziel sein. Eine verbesserte Servicequalitat wirkt sich wiederum positiv auf die Kun-
denzufriedenheit und dementsprechend auf die Kundenbindung aus.

Die Frage des Outsourcing betrifft beim Merchandising nicht nur Teilbereiche wie
die Logistik, sondern ist zentraler Bestandteil der Entscheidung Uber Eigenvertrieb
(Merchandising i.e.S.) oder Fremdvertrieb (Licensing). Entschlief3t sich ein Verein,
einen neuen Artikel anzubieten, ist zundchst die 6konomische Vorteilhaftigkeit des
Artikels zu prufen. Beim Vergleich der Einnahmen aus dem Eigenvertrieb mit denen
aus der Lizenzvergabe ist zu beachten, dass Vereine teilweise selbst Abnehmer der
Lizenzartikel sind, um diese Uber ihre Absatzkanédle zu verkaufen. Somit geben die

%7 \/gl. hierzu und im Folgenden Coenenberg, A. G. (2003), S. 276 ff.
308 \/gl. Hoffmann, B. (2001), S. 343.
399 \/gl. hierzu und im Folgenden Coenenberg, A. G. (2003), S. 276 1.
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Lizenznehmer die an den Verein zu zahlende Lizenzgebihr haufig im Rahmen der
Einkaufspreise wieder an diesen zurtick. In diesem Fall sind die Einkaufspreise des
Lizenznehmers mit denen eines anderen Herstellers zu vergleichen, bei dem der Ver-
ein entsprechende Artikel produzieren lasst. Die klassischen Fanartikel konnen die
Vereine jedoch haufig selbst kostenguinstiger fertigen lassen. Entsprechend ist die
Rendite bei diesen Artikeln nach Angaben der Vereine bel Eigenvertrieb héher als
bei einer Lizenzvergabe.®*® So werden Kappen oder Schals mit Aufschiagen von 300
% oder 400 % kalkuliert, wohingegen bspw. das Trikot als Lizenzartikel mit einem
Aufschlag von 75 % bis 100 % auf den Einkaufspreis verkauft wird. Dass Trikots
trotz der htheren Rendite bei Eigenvertrieb im Lizenzgeschaft vermarktet werden,
hat zweierlei Griinde. Zum einem treten die Sportartikelfirmen als Hersteller der Tri-
kots im Rahmen von Ausristervertragen den Vereinen als Sponsoren gegentiber. Da-
bei sind die Sponsorengelder ungleich hdher als die Einnahmen aus dem Trikotver-
kauf bei Eigenvertrieb und im Gegensatz zum risikoreichen Eigengeschéft fix. Das
wirtschaftliche Risiko geht somit auf den Lizenznehmer tiber.®** Zum anderen spie-
len bei der Lizenzvergabe analog zur Fremdvergabe der Logistik nicht nur 6konomi-
sche Aspekte eine Rolle.

Es ergeben sich, wie beschrieben, mit der Lizenzvergabe Zugange zu weiteren Ab-
satzkandlen. Allerdings steht diesem Vorteil auch ein bedeutender Nachteil gegen-
Uber. Je nach Ausgestaltung der Lizenz verliert der Lizenzgeber den Einfluss auf die
Markenfihrung. Obwohl der Verein nicht das Vermarktungsrisiko trégt, kann es
durch Absatzriickgange zu negativen Effekten auf die Marke kommen. Dies st bspw.
dann der Fall, wenn der Lizenznehmer aufgrund einer angespannten wirtschaftlichen

Situation Preisnachlasse in hdherem Umfang gewahrt.3*2

Gleiches gilt fur eine Ver-
marktung der Lizenzartikel durch nicht der Vereinsmarke entsprechende Distributi-

onskanale. Es verbleibt somit stets ein Restrisiko beim Verein.

Dass das Fanartikelgeschéft von den Vereinen groftenteils in Eigenregie abgewickelt
wird,*™ lasst sich mit der Kernkompetenz der Vereine bei klassischen Fanartikeln,
den damit verbundenen hoheren Renditen sowie der steigenden Relevanz des Mar-
kenmanagements erkléren. Eine verstérkte Lizenzvergabe wie in den 90er Jahren er-
scheint insbesondere vor dem Hintergrund des Markenmanagement wenig sinnvoll.
Vielmehr sollten Lizenzen selektiv vergeben werden. Dabel spielen Randartikel im
Sortiment eine besondere Rolle. Diese konnen die Vereine aufgrund geringer Ab-
satzzahlen nicht so kostengiinstig wie die klassischen Fanartikel produzieren lassen.

310 v/gl. hierzu auch Brandmaier, S./ Schimany, P. (1998), S. 61.

31 Dieswird als groRer Vorteil der Lizenzvergabe gesehen. Vgl. bspw. Straub, W. (2001), S. 263.
312 v/gl. Shank, M. D. (2002), S. 280.

3 vgl. 0.V. (2004f), S. 17.
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Dariiber hinaus fehlt den Vereinen ein adaquates Vertriebsnetz.*'* Beispielhaft sei
hier der FCK-Kaffee genannt, flr den der Fachhandel der zweckmaliige Vertriebska-
nal ist.

Inwieweit ein Outsourcing im Sinne einer Lizenzvergabe sinnvoll ist, muss vereins-
spezifisch entschieden werden, da es sowohl von der Kostenstruktur als auch von den
Kompetenzen des einzelnen Klubs abhangig ist. Bspw. ist es besonders fur kleine
Vereine schwierig, im Handel gelistet zu werden.®*® Hier kénnte die DFL unterstiit-
zend wirken. Eine Zentralvermarktung des Merchandising durch die DFL wird dage-
gen von Experten fir die Fuf3ball-Bundesliga als nicht sinnvoll angesehen.

Eine Senkung der Gewinnschwelle kann ebenso mittels einer Verbesserung der De-
ckungsspanne erreicht werden.®*® Dabei kann der Preis und/oder die variablen
Stiickkosten gesenkt werden. Eine Steigerung des Preises ist bel Fanartikeln nur be-
dingt vorstellbar. Die Vereine verfligen trotz des teilweise parallelen Angebots von
Fanartikeln in Warenh&usern quasi Uber eine Monopolstellung. Allerdings konkurrie-
ren viele Fanartikel, insbesondere im Textilbereich, mit unmarkierten Produkten.
Von diesen sollten Fanartikel preislich nicht stark abweichen.®!” Fans sind letztlich
nicht bereit, einen Uberhohten Aufschlag nur fir das Logo des Vereins zu zahlen. In
der Senkung der variablen Stiickkosten steckt daher das grof3ere Potenzial. Geht
man davon aus, dass diese vor alem durch die Nettoverkaufspreise der Fanartikel-
hersteller bestimmt werden, kdnnten konkrete Maf3nahmen an den Einkaufspreisen
der Vereine ansetzen. Da die Sortimente hinsichtlich der Artikelart bei vielen Klubs
identisch sind, konnten sich die Vereine zu einem Einkaufsverbund zusammen-
schlieRen.®™® Mit der so entstehenden Nachfragemacht lieRen sich giinstigere Kondi-
tionen bei den Herstellern verhandeln. Schon heute kaufen die Klubs Teile ihres Sor-
timents bei demselben Hersteller ein, ohne jedoch diesem als Einkaufsgemeinschaft
gegenlberzutreten. Die Meinungen zu einer Kooperation im Einkauf gehen unter den
Experten auseinander. Dies hangt zum einen mit der jeweiligen Marktstellung des
Vereins im Merchandising zusammen, so dass im Fanartikelgeschéft erfolgreiche
Vereine wenig Interesse an Einkaufskooperationen zeigen. Zum anderen sind diese
aus 6konomischen Gesichtspunkten insbesondere dann sinnvoll, wenn Vereine in
grofRen Mengen gleiche Artikel einkaufen. Dadurch beflirchten Experten eine Ein-
schrénkung der vereinsindividuellen Ausgestaltung der Fanartikel. Allerdings ist zu
untersuchen, inwieweit auf gleiche Artikelkomponenten zuriickgegriffen werden

314 vgl. Roeb, T. (1997), S. 45.

315 vgl. 0.V. (2004f), S. 18.

316 v/gl. hierzu und im Folgenden Coenenberg, A. G. (2003), S. 267 f.
37 vgl. Roeb, T. (2004), S. 47.

%18 vgl. Ludwig, S. (2002), S. 41.
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kann, ohne dass der vom Fan wahrgenommene Nutzen sinkt. Fanartikel verschiede-
ner Vereine kdnnten dann unter Umstanden aus gleichen Komponenten bestehen und
erst in einer letzten Produktionsstufe im Sinne eines , Assembly Postponement*3'°
bspw. mit dem entsprechenden Vereinslogo veredelt werden. Jedoch bleibt der Vor-
tell der Einkaufsmacht auch bei ganzlich unterschiedlichen Produkten bestehen,
wenn gewdhrleistet ist, dass kein Angebotsmonopol besteht und entsprechend hohe

Produktionsmengen seitens der Vereine nachgefragt werden.

319 |n der Produktion versteht man unter Assembly Postponement die mbglichst spéte, kundenindivi-
duelle Differenzierung eines Standardproduktes in verschiedene Varianten. Vgl. hierzu Idhe, G.
B./ Janz, O. (2000), S. 336.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde analysiert, welche Potenziale das Mer-
chandising als Marketinginstrument und als Einnahmequelle der Klubs der 1. Fufl3-
ball-Bundedliga bietet.

Innerhalb des Marketing kann das Merchandising als Markenmanagement- und Kun-
denbindungsinstrument genutzt werden. Voraussetzung ist dabei die Existenz einer
Marke, da es sich beim Merchandising der Ful3ball-Bundesligisten um die Sekundér-
vermarktung einer Vereinsmarke handelt. Zu diesem Zweck wird diese in Form des
Vereinsnamens bzw. des Vereinsemblems auf Fanartikel Ubertragen. Im Rahmen des
Vermarktungsprozesses der Fanartikel werden stets Erlose generiert, so dass das
Merchandising als eine Einnahmequelle des V ereins angesehen werden kann.

Merchandising umfasst jedoch mehr als nur den Verkauf von Fanartikeln. Mit Hilfe
des Merchandising lasst sich das Markenimage eines Vereins gezielt beeinflussen.
Zugleich kann die Fanbindung gesteigert werden. Um dies zu erreichen, ist eine sys-
tematische Umsetzung des Merchandising notwendig. Auf der Definition der rele-
vanten Zielgruppen basierend sind die Produkte und das Sortiment auszugestalten.
Nur so ist gewahrleistet, dass Merchandisingprodukte dem Bedirfnis der Fans nach
| dentifikation mit dem Verein gerecht werden. Gleichzeitig durfen Fanartikel nicht im
Widerspruch zur Vereinsmarke stehen, da sonst die Starke der Marke negativ beein-
flusst werden kann. Vor diesem Hintergrund ist ein markenadaquates Sortiment an
Fanartikeln Gber geeignete Distributionskanale zu vertreiben.

Erfolgt eine solche markenidentitdts- und zielgruppenspezifische Umsetzung des
Merchandising, kann die Zufriedenheit der Fans gesteigert und infolgedessen die
Fanbindung gefestigt werden. Ebenfalls konnen Fanartikel bei der Gewinnung neuer
Fans eine unterstiitzende Wirkung entfalten. Eine hohe Kundenbindung ist Aus-
gangspunkt fur weitere Vermarktungspotenziale. Mit dem Verein verbundene Fans
fragen verstarkt Fanartikel nach und tragen Uber regelmél3ige Stadionbesuche zu den
Zuschauereinnahmen bei. Ebenso orientieren sich Sponsoren und Fernsehsender bei
ihrer Entscheidung Uber ein Engagement im Sport an der Kundenstruktur und der
Markenstérke eines Vereins. Es ergeben sich somit durch das Merchandising neben
der reinen Vermarktung insbesondere indirekte Einnahmewirkungen.

Die Klubs der 1. FuRball-Bundesliga haben aus den Fehlern der letzten Jahre gelernt
und setzen das Merchandising gezielter um. Auch benennen sie Markenfiihrung und
Kundenbindung als Ziele des Merchandising. Allerdings sollte vor diesem Hinter-
grund die in dieser Arbeit vorgestellte Systematik verstéarkte Anwendung finden. Die
eigene Markenidentitét ist von den Vereinen im Rahmen des Fanartikelgeschéfts
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stéarker zu kommunizieren. Damit wird potenziellen Fans ein offensichtlicher Ver-
gleich der eigenen Identitat mit der Markenidentitét ermdglicht. Bei einer Uberein-
stimmung kann von einem hohen Identifikations- und Bindungspotenzial der Fans
ausgegangen werden. Daher ist eine vereinsindividuelle Produkt- und Sortiments-
gestaltung erfolgskritisch. Einen weiteren Ansatzpunkt stellen kundenindividuelle
Fanartikel dar. Vor ihrer Entwicklung sind der mit den Produktkomponenten ver-
bundene Nutzen und die Zahlungsbereitschaft der Fans mit Methoden der Marktfor-
schung zu bestimmen.

Dariiber hinaus gibt es Potenziale, das Merchandising gewinnbringend zu nutzen.
Dazu sind Mal3nahmen zur Kostensenkung zu ergreifen. Insbesondere ist Uber ein ge-
zieltes Outsourcing der nicht zur Kernkompetenz des Vereins zahlenden Tétigkeiten
nachzudenken. Im Rahmen von Einkaufskooperationen der Vereine kénnten dar-
Uber hinaus guinstigere Lieferantenkonditionen verhandelt werden.

Die Herausforderungen fur die zukinftige wissenschaftliche Arbeit bestehen in der
guantitativen empirischen Belegung der dargestellten Zusammenhange und in der
Entwicklung eines darauf aufbauenden Kontrollinstrumentariums. Dieses ist von den
Klubs der 1. FuRball-Bundesliga auszugestalten, um die bewusste Nutzung des
Merchandising als M arketinginstrument zu unterstiitzen.
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