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Fur den einen oder anderen Leser mag es auf den ersten Blick derzeit noch etwas
befremdlich wirken, wenn sich ein in einer wissenschaftlichen Schriftenreihe er-
scheinender Band mit dem Thema ,,FuBball“ beschaftigt. Naheliegend erscheint
die Frage: Was hat es mit Wirtschaftswissenschaft im Allgemeinen und Betriebs-
wirtschaftslehre im Besonderen zu tun, wenn 22 mehr oder weniger jugendliche
Menschen nach dem Motto ,,Das Runde muss in das Eckige!* hinter einem Ball
herlaufen? Allenfalls mag hier ein interessantes Betétigungsfeld flr die Sportwis-
senschaft liegen, vielleicht auch fir die Medizinwissenschaft, sofern sie sich mit
dem Zustandekommen und der Behandlung von Sportverletzungen beschaftigt.
Der Zusammenhang zur Betriebswirtschaftslehre wird aber sehr schnell deutlich,
wenn man u.a. beriicksichtigt, dass der Profifuball heute vielfach als ,,Geschaft*
bezeichnet wird, FuBballvereine als Aktiengesellschaften an die Bérse gehen und
FuBballvermarktungsrechte zu einem wichtigen Erfolgsfaktor von Fernsehsendern
geworden sind. Zumindest im professionellen Bereich stehen FulRballclubs damit
von ihrer wirtschaftlichen Bedeutung her in einer Reihe mit mittelstdndischen
Unternehmungen anderer Branchen, befindet sich ihr Management aber vielfach
sogar starker im Interesse der Offentlichkeit, als es bei Unternehmungen etwa des
Maschinenbaus oder der Logistikbranche der Fall ist. Nicht zuletzt der hohe Ver-
schuldungsgrad vieler Clubs gibt einen weiteren Hinweis auf die vielfaltigen be-
triebswirtschaftlichen Problemstellungen, die sich im FufBball finden. Insofern
erscheint es durchaus nicht nur angemessen, sondern sogar notwendig, FufBball
und FufBballclubs zum Gegenstand betriebswirtschaftlicher Untersuchungen zu
machen. Derartige Analysen hat es zwar durchaus vereinzelt schon vor langerer
Zeit gegeben, sie scheinen aber angesichts der aktuellen Situation einer intensiven
Fortfihrung und Erweiterung zu bedurfen. Eine eigene ,,Betriebswirtschaftslehre
des FuRballs“ zu fordern, ginge in diesem Zusammenhang gegenwartig sicherlich
zu weit, wohl aber haben entsprechende Uberlegungen ihren Platz im sich mehr
und mehr entwickelnden Bereich der Sportokonomie. Der vorliegende Band bein-
haltet zwei Beitrdge, die in diesem Forschungsfeld angesiedelt sind. Sie besitzen
einen gleichermalRen die Grundzusammenhéange analysierenden wie konzeptionel-
le Optionen fiir eine weitergehende betriebswirtschaftliche Betrachtung des Ful-
balls aufzeigenden Charakter und sollen die weitere Diskussion anregen.

Im Rahmen des ersten Beitrags setzt sich MICHAEL WELLING aus leistungstheore-
tischer Sicht mit dem FuRball als ,,Produkt” auseinander. Dabei wird die Viel-
schichtigkeit der Leistung ,,FuBball“ verdeutlicht, um Implikationen fir eine pro-
duktions- und absatzwirtschaftliche Analyse herauszuarbeiten. Den Leistungsei-
genschaften des FuBballs als Produkt gilt dabei die besondere Aufmerksamkeit, da
diese in der Literatur bisher nur unzureichend prazisiert worden sind, fir eine be-
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triebswirtschaftstheoretisch fundierte Betrachtung der Zusammenhénge jedoch
unabdingbare Bedeutung besitzen.

Eine wichtige Leistungseigenschaft des FuRballs ist die Integrativitat, die auch
unter dem Begriff der ,,Kundenmitwirkung“ an der Leistungserstellung diskutiert
wird. MARTIN RECKENFELDERBAUMER greift im zweiten Beitrag des vorliegenden
Bandes dieses Phanomen auf und analysiert es in seiner Bedeutung fur die Quali-
tatspolitik von FulRballclubs: Durch seine emotionale, physische und intellektuelle
Mitwirkung nimmt der Kunde, speziell der Zuschauer im Stadion, Einfluss auf
die Qualitat der Leistung ,Fuflball*. Dies wird um so deutlicher, wenn
berucksichtigt wird, dass FuRball als Produkt nicht nur das Spiel i.e.S. umfasst,
sondern als Leistungsbindel ,rund um das Spiel* in betriebswirtschaftlicher
Hinsicht sehr viel komplexer und damit qualitatspolitisch herausfordernder ist.

AbschlieRend sei darauf hingewiesen, dass sich die beiden Beitrage vornehmlich
auf den Profiful3ball konzentrieren. Es werden aber immer wieder auch Bezige
zum Fufball im Allgemeinen hergestellt, da sich viele der aufgezeigten Fragestel-
lungen auch im ,,Non-Profit-Bereich* des so genannten AmateurfuRballs wieder-
finden. Dass dabei der eine oder andere Aspekt mit einem leichten ,,Augenzwin-
kern“ angesprochen wird, mdge der ausschlieBlich wissenschaftlich interessierte
Leser entschuldigen: Die praktischen Erfahrungen und sportlichen Sympathien
der beiden Autoren konnten letztlich doch nicht ganz ohne jeden Einfluss auf die
Form der Darstellung bleiben.

Martin Reckenfelderbaumer
Michael Welling
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1  ,FuRpal“ - faktisch-wirtschaftliche Bedeutungszu-
nahme und theoretisch-okonomische Besonder heiten als
Ausgangspunkt

Der ,Fulddl’, d.h. ,die schonste Nebensache der Welt’, hat sch in den letizen
Jahren mehr und mehr zu einem Zwelg der Unterhdtungsindustrie entwickelt, aus
dem fir die Betaligten (Spider, Manager, Rechtehdndler etc.) langst die
(lukrative) Hauptsache, namlich Quele ihrer Einkommenserzidung, geworden
is.! Auch dadurch sind 6konomische Fragestellungen des Sports im Allgemeinen
und des Fudls im Spezidlen in den letzten Jahren (wieder) verstéakt in das
Blickfeld von Praktikern und Theoretikern gertickt und werden mit unter-
<hiedlicher Zidsstzung in  der Literatur diskutiet? In wissenschaftlichen
Beitragen wird dabel bereits sait mehr ds 35 Jahren die wirtschaftliche Bedeutung
des Sports, insb. des Fufbdls, betont und als Begrindung fir die theoretische
Auseinandersetzung mit dem Themengebiet herangezogen.® Und auch heute noch
wird die — wie auch immer abgegrenzte — Sportbranche als ,, Wachstums-
branche* gekennzeichnet.* Diese Einschétzung wurde (und wird weiterhin) durch
das privawirtschaftlich  konzipierten |, Medienbetrieben®  inhdrente  Interesse®

1 Vgl. dazu auch E. Franck (1995), S. 7, éhnlich Brandmaier/Schimany (1998), S. 9.

2 Neben der Griindung eines wissenschaftlichen Arbeitskreises zur Sportdkonomie im Jahr 1998,
vgl. dazu Bich (2000), S. 5ff., kann als Indikator auch eine Vielzahl an Verdffentlichungen der
letzten Jahre herangezogen werden. So erscheint z.B. seit kurzem mit der HORIZONT SPORT
BusiNEss das , erste Fachmagazin fur Sport und Wirtschaft* im Deutschen Fachverlag, gaben
Hermanns und Riedmdiller im Jahr 2001 erstmals ihr M ANAGEMENT HANDBUCH SPORTMARKETING
heraus und waren die Ausgaben 2/99 der BFUP bzw. das Erganzungsheft 4/02 der ZFB der Sport-
okonomie gewidmet. Einen umfassenden Uberblick zur Entwicklung der Sporttkonomie gibt
Heinemann (1999), S. 13ff., der sowohl die Anfange aufarbeitet als auch den Stand der Forschung
im europdischen Ausland aufzeigt. Speziell auf den FuRball kezogen haben Dobson/Goddard
ebenfalls 2001 as Monographie ihr , The Economics of Football“ vorgelegt, in dem sie auch die
frihen sportékonomischen Forschungen aus den USA dokumentieren. Die Arbeit von Rottenberg
(1956) wird von der Mehrheit der Autoren als richtungsweisend und grundlegend eingeschétzt.

8 Siehe dazu etwa Melzer/Staglin (1965), S. 114, die bereits damals (kurz nach Einfuhrung der Fuf3-
ballbundediga) die wachsende 6konomische Bedeutung des (Fuflball-)Sports als Begriindung fir
ihre wissenschaftliche Betétigung mit diesem Gebiet angaben, kirzlich auch Albach/Frick (2002),
S.VII, im Editorial zum angesprochenen Ergénzungsband der ZFB.

4 Vgl. exemplarisch Woratschek (1998), S. 344, Bich/Frick (1999), S. 109f. sowie Hermanns/
Riedmiiller (2001a), S. 7, jeweils m.w.N. Siehe fur eine empirische Untersuchung etwa die Arbeit
von Meyer/Ahlert (2000). Bei der Abschétzung der wirtschaftlichen Bedeutung sind neben dem
schon semantischen Problem des Begriffes ,, Sport“, vgl. dazu vor alem Voigt (1992), S. 132f.,
oder auch Benner (1992), S. 3ff., dabei Messprobleme vor alem aus der Vielschichtigkeit der
Leistungsangebote und der Verzahnung sog. ,, sportraher” und ,, sportferner* Mérkte resultierend.
Als Beispid fir die Verzahnung kann die 600-prozentige Steigerung der Nachfrage nach
telefonischen Weckdiensten in Deutschland anlasslich des als ,,Rumble in the Jungle’ in die
Sportgeschichte eingegangenen Boxweltmeisterschaftskampfes von M uHAMMMAD ALl gegen
GEORGE FOREMAN in der Nacht des 29./30. Oktober 1974 gelten. Vgl. dazu auch Gertz (2002), S.
32. Eindrucksvoll wird die Verzahnung auch durch die Verdoppelung der Absatzzahlen an TV-
Geréten in der Bundesrepublik Deutschland wahrend der FulZball-WM 1954 belegt: von 27.592
angemeldeten Fernsehern vor der WM auf 40.980 Gerdten nach der WM, vgl. dazu Martin

1990), S. 9.

5 (Diese)s Interesse hangt wiederum damit zusammen, dass insbesondere private Medienunterneh-

mungen aufgrund ihrer Erlésmodelle — Woratschek (2002), S. 12f., bezeichnet dieses Geschéfts-

7
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gestiitzt,® durch das auch die Werbung im und mit dem FuRbdl einen Zuwachs
verzeichnete, was in immer weter geigenden Erlésen aus bspw. (Trikot-)
Sponsoring, Stadionvermarktung, Merchandisng und vor dlem TV-Vermaktung
resultiert(e) und wohl auch durch die ds ,Kirch-Krise® tituliete Entwicklung
ihren Hohepunkt noch nicht erreicht hat.” Pardlel dazu haben sich die ,Vereine®
der eden und zweten Fulddlbundediga deshdb inzwischen zu (mindestens
mittedstndischen) FuRbdlunternehmungen  entwickdt, von denen dlen in der
Saison 2000/2001 etwa 1,2 Milliarden Euro umgesetzt wurden.® Jedoch verteilt
sgch diese Umsatzgrole und mithin das wirtschaftliche Potentid asymmetrisch auf
die einzdnen Vereine!® Die Finanzkraft spiegelt sich aber auch im sportlichen

modell, das auch fir FulRballvereine Glltigkeit besitzt, as ,, Kontaktanbahnung* — davon abhangig

sind, sich sog. (objektorientierte) Aufmerksamkeitspotentiale (hier: Fulballspiele) zu beschaffen,

um selbst im Wettbewerb Uberleben zu kdnnen. Vgl. zum Begriff des ,objektorientierten Auf-
merksamkeitspotentials* Sohn/Welling (2002), S. 16, die diesen Aspekt basierend auf der sog.

Aufmerksamkeitstkonomie von Georg Franck (1998) erarbeiten und den ,objekt- die ,subjekt-

orientierten Aufmerksamkeitspotenziale" gegeniiberstellen.

So basiert nicht nur die Tour de France als heute bedeutendstes (und profitabelstes) Radrennen

der Welt, sondern basieren auch die européischen Vereinswettbewerbe im FulRball auf der

Initiative der franzosischen Sportzeitung ,L’Equipe”, die im Dezember 1954 den Plan ihres

Fuballchefs Gabriel Hanot von einem solchen Wettbewerb publizierte Vgl. dazu Schulze

Marmeling (2000), S. 151f., der zur Bedeutung der Medien formuliert: ,,Bald wurde nicht mehr

nach Medien fir die Ubermittlung von Inhalten gesucht, sondern nach Inhalten fir die

Legitimation von Medien.” SchulzeMarmeling (2000), S. 221.

7 Vdl. fur eine kurze Skizzierung der , Kirch-Krise" bspw. Reuter et al. (2002), S. 22ff.

Wenn im folgenden von ,Vereinen* gesprochen wird, ist dies as semantische Vereinfachung an-

zusehen. Denn diese Bezeichnung ist gesellschaftsrechtlich nicht unbedingt gerechtfertigt, da die

skizzierte wirtschaftliche Betétigung der , Idealvereing” nicht mehr durch das sog. Nebenzweck-
privileg zu rechtfertigen ist, vide ,Vereing' auch aufgrund der in der wissenschaftlichen Literatur
erhobenen Vorwirfe der Rechtsformverfenlung daher ihre Lizenzspielerabteilungen auf selb-
standige Kapitalgesallschaften ausgegliedert haben. Zur noch immer nicht abgeschlossenen

Rechtsformdiskussion — sie wird von Franck/Mduller (1998), S. 122, als ,klassisch*, von Miller

(1999), S. 122, ds ,Dauerthema’ bezeichnet — siehe z.B. schon die Dissertation von Knauth

(1976), sowie die Beitrédge von Hopt (1991), Fuhrmann (1995), Steinbeck/Menke (1998) (jeweils

m.w.N.), oder kritisch zu dieser Empfehlung aus institutionendkonomischer Sicht E. Franck

(1995), S. 208-222. Aufgrund dieser Tatbesténde verwenden énige Autoren daher auch den

gesdIschaftsrechtlich nicht besetzten Begriff des Klubs bzw. Clubs, vgl. bspw. Dietl/Franck

(2000), S. 1157ff. Daim Rahmen dieser Arbeit die Rechtsformproblematik nicht im Mittel punkt

steht, werden die Begriffe im folgenden synonym und ohne gesdllschaftsrechtlichen Bezug

verwendet.

Vgl. Mohr/Bohl (2001), S. 142, sowie zu einer Aufsplitterung der Erldsguellen von Profisport-

vereinen und deren Wachstumsprognose die bei ihnen zitierte Studie von Roland Berger (2001, S.

146), in der fir Medienrechte, Merchandising und Sponsoring bis 2005 ein jahrliches Wachstum

von 40%, 38% bzw. 30% prognostiziert wird. Aus einer anderen Zeit kommend mutet es da heute

an, dassder FC Sr. Paull fir die erste Live-Ubertragung eines Fuflballspielsim Jahr 1952 an den

Nordwestdeutschen Rundfunk 3000 DM zahlen (!) wollte. Auch die Trikotwerbung begann im

Jahr 1973 mit 200.000 DM pro Jahr, die EINTRACHT BRAUNSCHWEIG (Jagermeister) bekam,

relativ bescheiden. Vgl. bzgl. eines Uberblicks der Entwicklung des FuRballs in Deutschland zu

einem kommerziellen Zweig der Unterhaltungsindustrie Empacher (2001), S. 204ff., fir einen
wirtschaftlichen Vergleich der sog. ,,GroRen Finf* des FuRballs (England, Italien, Spanien,

Frankreich, Deutschland) siehe Dobson/Goddard (2001), S. 24ff und fir eine aktuelle Bestands-

aufnahme von Profitabilitét, Rentabilitét, Vermogendage und Verschuldungsgrad von Bundes-

ligavereinen auch Kern (2002), S. 694ff.

1o Wahrend in der Saison 2001/2002 bspw. der FC ScHALKE 04 (150 Mill. DM), BAYERN M UNCHEN
(120 Mill. DM), BorussiA DorTMUND (112 Mill. DM) oder der HAMBURGER SV (100 Mill. DM)
jeweils mit einem Etat in Hohe dreistelliger Millionenbetrage die Saison bestritten, standen dem
Schlusdlicht der (Geld- und spéater auch Punkte) Rangliste, dem FC §. Paull, lediglich 21
Millionen DM zur Verfligung. Die Zahlen variieren jedoch in Abhéngigkeit von der Quelle. Hier
wurden Zahlen aus Spiegel-Online (vgl. www.spiegel.de) verwendet, wobei alerdings auch
Tilgungs- und Zinszahlungen fir den Stadionneu- (ScHALKE 04) bzw. -umbau (HSV) enthalten
sind.
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Erfolg wider, wie das Ergebnis einer empirischen Studie von LEHMANN und
WEIGAND auf der Basis der Daten von 1980/81 bis 1994/1995 ergab. Doch trotz
der gegebenen Interdependenz der beobachteten Grofen ist es fir Vereine kurz-
oder mittefristig auch be sportlichem Missarfolg moglich, durch professondles
Management  wirtschaftlichen Erfolg  und  damit  wiederum  langerfristig
gortlichen Erfolg zu erarbeiten!’ Die Autoren der Studie kongtatieren: ,Die
Fnanzkraft (..) ist insbesondere auch Ergebnis eines professondlen und nach
wirtschaftlichen  Gesichtspunkten operierenden  Managements (...)," und waelter
wurden ,,Uberschuldung und Vereinskrisen vor alem durch eine sich und den zu-
kinftigen Erfolg der egenen Mannschaft Uberschéizende Vereinsfihrung ver-
ursacht.“*? Die dtere (z.B. Schalke 04, Hertha BSC) und auch jiingere (Kaisers-
lautern) ,Fulddlgeschichte’ scheint die These der Autoren eindrucksval zu
untermauern.

Vor enem solchen Hintergrund besteht die Aufgabe der (Wirtschafts) Wissen
schaft dabei (ua) darin,®® Erkenntnisse zu erarbeiten, die von Vereinen bzw.
Vereinsmanagern genutzt werden konnen, um eigene Zidsstzungen, dh. zumin-
dest die (wirtschaftliche) Uberlebensfahigkeit des Vereins, sicherzustdlen. Aller-
dings zeichnete dch das , Sportokonomie® benannte Forschungsfeld inhdtlich
lange durch eine ausgepragte ,Okonomie-“ und darin zudem ,Marketing-
ferne aus’* Denn wahrend in der US-amerikanischen Literatur vornehmlich den
Arbeitsmarktbedingungen von Sportlern, vor dlem aus dem Bereich des pro-
fessondlen Teamsports, Aufmerksamkeat gewidmet und in deren Zusammenhang
auch die Produktionsstruktur des Sports andysiert wurde™ sanden aufgrund
inditutiondl-organisatorischer Besonderheiten im  deutschsprachigen  Schrifttum
bae den im Zusammenhang mit dem Ful¥dlsport gefiihrten Diskussonen héufig
Rechtsformprobleme im  Vordergrund!® Aufgrund dieser  Fokussierung wurde

u Vgl. Lehmann/Weigand (1997), S. 393ff., die dieses Ergebnis auf Basis einer Diskriminanz-
analyse ermittelten. Eine Korrelation (nicht Kausalitét) wurde auch durch Dorldchter et al. (2002),
S. 71f. festgestellt.

12 Lehmann/Weigand (1997), S. 402f.

13 Angesprochen ist hier das sog. pragmatische Wissenschaftsziel, vgl. dazu Chmielewicz (1994), S.
17f.

14 Vgl. z.B. Hermanns/Riedmiiller (2001c), S. 61, oder auch Biich/Frick (1999), S. 112, die neben

einer mangelnden theoretischen Einbettung auch die , unreflektierte Ubernahme allgemeiner (...)
Aussagen und ,Rezepte’* und das Defizit an ,modellendogen abgeleiteten Hypothesen kriti-
sieren. Erste Ansétze einer stérker theoriegeleiteten Fokussierung sind jedoch deutlich zu erken-
nen, inshesondere die institutionendkonomische Fundierung des Forschungsfeldes scheint Mog-
lichkeiten fir nachhaltige Erkenntnisse zu erdffnen, vgl. dazu umfassend die Habilitation von
Egon Franck (1995), oder in der Folge die Beitrége Franck/Mdller (1998) bzw. (2001) sowie
Dietl/Franck (2000). Siehe aber auch Frick (2000) oder Pauli (2002). Einen sehr groben Uberblick
geben auch Hubl/Swieter (2000). Zu einer Anwendung der Spieltheorie auf Sportiibertragungen
vgl. weiter Hafner/Neunzig (1999). Der Vorwurf der Okonomieferne kann jedoch nicht uneinge-
schrénkt aufrecht gehalten werden, wenn die anglo-amerikanischen Literaturbeitrdge eingeschlos-
sen werden. Die ,Marketingferne* wird vor allem von Woratschek (1998), Woratschek (1999),
Woratschek/Beier (2001) bzw. Woratschek (2002) tberbriickt.

Vgl. dazu grundlegend den bereits angesprochenen Beitrag von Rottenberg (1956), der aufgrund
einer Analyse der damaligen Zusténde des Baseballmarktes bereits den Vorschlag zur Einfiihrung
eines sog. ,Sdary-Cap"“ machte, der vereinzelt auch die aktuelle Diskussion im Fufball prégt. Die
oftmals hervorgebrachte Hypothese (sog. ,,Besonderheitshypothese) von der , koproduktiven
Leistungserstellung* als charakteristisches Merkmal wird unten in Kapitel 4.1 kritisch diskutiert.
Allerdings sind mit den Beitragen von Melzer/Staglin (1965) sowie Blich (1979) auch frihe Aus-
nahmen zu verzeichnen. Z.B. formulierten Melzer und Stéglin bereits: ,Aber auch der ganze
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ene intendve Charekteriserung des Fulddls ds Absaz (und Produktions-)
Objekt dabei aber — nattrlich zweckmd3gerwelse — vernachldssigt, und auch im
Marketing-Schrifttum wurde zwar vereinzelt der Sport bzw. der Ful¥al ds Be-
gid afgeyiffen,!’ eine explizite Andyse dh. dne intensive Charakteriserung
des Furbalspids aus einer Marketing-Perspektive, steht bisang aber noch aus’®
Oft wird der Fubdl lediglich unreflektiet ds Tel der Unterhdtungsindudrie
eingeordnet  und as koproduktiv erbrachte , Dienstléistung®  charakterisiert,™®
wobel diese Einschétzung mit der sog. Besonderheitshypothese des Teamsports
korrespondiert, die bereits von ROTTENBERG in saner grundlegenden Anayse des
Basaball-Spidler-Arbeitsmarktes erarbeitet wurde®® Mit den Sézen von BUCH
und FRICK ausgedriickt besagt die Besonderhetshypothese dabel vereinfachend,
,dass kein Team isoliet produzieren kann“?!, woraus sich 6konomische

Implikationen vor dlem fr den ingtitutionellen Rahmen ergeben.

Die folgenden Audfihrungen sollen zeigen, dass diese Einschédizung aus ener
marketingtheoretischen Pergpektive jedoch zu differenzieren und zu préziseren
is. Das bedeutet nicht, dass die (inditutionen)okonomisch abgeleiteten Be-
sonderhaten grundsdizlich in Frage gestdlt werden. Vidmehr ig der  hier
gewdhlte Fokus spezidler, weshdb die Ausflhrungen ds Ergénzung und nicht ds
Alternative bisheriger Anadysen zu interpretieren sind. Dazu wird ,der FuRbdl“??
zunéchst aus ener Maketing- bzw. Absatzperspektive beleuchtet, um in einem
zweiten Schritt die These von der kooperativen Lestungserbringung vor diesem
Hintergrund zu spezifizieren. Gleichzetig sollen durch dieses Vorgehen und die
dch ds Ergebnis ergebenden Sysematiserungen zukinftige Forschungsarbeiten
auf dem Gebiet der (marketingorientierten) Sporttkonomie und der bidang im
Marketingschriftum  ebenfdls  giefmitterlich  behanddten  Unterhdtungsdkono-
mie angeregt werden, fir die aufgrund der Vorarbeten eventudl ene aus-
geprégtere  Differenzierung und daher sérkere Fokusserung mdglich sein wird.

Verein wird zu einer 6konomischen Einheit, deren Handeln stark wirtschaftlich ausgerichtet ist.”
Melzer/Stéglin (1965), S. 114. Zu den Rechtsformproblemen vgl. oben Fn. 8.
Der Fokus lag hier vor allem auf dem Sponsoring, vgl. dazu etwa die Dissertation von Babin
(1994). Fur eine Nutzung des Beispiels Fulalls im Rahmen einer el stungstheoretischen Analyse
siehe aber etwa auch Meyer (1994/1998), S. 87, der unterschiedliche Integrativitétsarten u.a. auch
anhand des (raum- und zeitgleich angebotenen) FulRballspiels veranschaulicht, vgl. explizit zur In-
tegrativitdt und zur Abgrenzung raum- und zeitgleich angebotener FuRballspiele unten Kapitd 2.
Ein ester Ansatz, der auf den hier vorgestellten Uberlegungen beruht, wurde auf dem 3. Deut-
schen Sportkonomie-Kongress am 21. November 2002 préasentiert, vgl. dazu Welling (2003).
19 So bereits Biich (1979), S. 447ff. Zu einer Typologie von Sport(dienst-)leistungen siehe bspw.
Woratschek (1998), S. 344ff., oder Woratschek (2002), S. 2ff., der dort (S. 6) Sportdienstleistun-
gen definiert als ,integrativ zu erstellende Leistungsversprechen bei der Vermarktung von und
mit Sport.“ Insbesondere auf die darin konstitutiv angesprochene Integrativitét wird in Kapitel 3.2
intensiv am Beispiel des Fuf3all eingegangen.
Siehe zu dieser kooperativen Produktion als konstitutives Merkmal der Teamsportindustrie
Rottenberg (1956), S. 254ff., fir den FulRball bspw. auch Melzer/Stéglin (1965), S. 116, die sich
auf Neae (1964) beziehen. In neuerer Zeit weiter Lehmann/Weigand (1997), S. 382ff. oder
Buch/Frick (1999), S. 112f.
2a Biich/Frick (1999), S. 113.
2 Wenn hier und im folgenden vom Absatzobjekt ,, Futball“ gesprochen wird, ist damit selbstver-
standlich nicht das Spielgerét, sondern das regelkonforme Spiel selbst gemeint.

17
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2  ,Vier-Formen-FulRball“ — eine erste Annadherung an die
Unterhaltungdeistung , FuRball* auf Telnehmer- und
Tellhabermarkten

»Entertainment — not autos, not stedl, not financid services — is fast becoming the
driving whed of the new world economy,”?® lautet die 1999 geduRerte These des
Medienberaters MICHAEL J. WOLF, der seine Einschétizung schon dadurch fundiert
geht, dass die Aufwendungen fir ,Unterhdtung” in den USA auf inzwischen
85% der Konsumausgaben angestiegen snd. Darin manifestiert sch eine gesdl-
scheftliche Entwicklung, die sch in den letizen Jahren vor dlem dadurch aus-
zeichnet, dass sowohl die tagliche und, zusitzlich bedingt durch héhere Lebenser-
wartungen, in Reation auch die lebendangliche Arbeitszeit sinkt?* Die Erfiillung
materidler Bedlrfnisse und die neu gewonnene Freizelt resultieren nun im
Bedeutungszuwachs der haufig identifizieten BedUrfnisse nach ,,Unterhdtung®,
»opald’ oder auch ,Erlebnissen®. So fragt WOLF bspw. auch: ,,Got the car, got the
house, now wha?* und gibt plastisch formulierend den Trend vor: ,From real

goods to feel goods!“ ?°

Die Baetriebswirtschaftdehre hat 9ch mit der Unterhdtungsndudrie  bidang
jedoch wenig beschéftigt,®® weshdb die Eingangs skizzierten Defizite ener oko-
nomischen und dain vor dlem leisungstheoretischen Charakteriserung des
Fubdls nahezu deckungsgleich auf diesen, dh. den umfassenderen Bereich,
ausgedehnt werden konnen. Denn undrittig dirfte es sein, dass das nutzen
dtiftende Potential der vermarkteten Fulballspiele vor dlem in der Unterhaltung®’
des Nachfragers gesehen werden kann.?® Aus der Perspektive von Anbietern

3 Wolf (1999), S. 4.

2 Vgl. auch Blimelhuber (1998), S. 1759, der zudem darauf hinweist, dass die Zeitersparnis nicht
nur durch geringere Arbeitszeiten sondern zudem durch ,, Zeitersparnisse im Konsum® (z.B. Fast-
Food, Mikrowellen, Versandhduser etc.) bedingt ist. Eine knappe Zusammenstellung der Ent-
wicklung durchschnittlicher Arbeitszeiten sowie der Ausgaben fir Unterhaltung findet sich auch
bel Vogel (1998), S. 5-27.

% Wolf (1999), S. 30ff. Schlagwérter wie ,Unterhaltungs-*, , Spal®-* oder , Erlebnisgesellschaft
sind ads Kennzeichnungen vielfdltig anzutreffen, vgl. exemplarisch zur Erlebnisgesdallschaft
Schulze (1992) und zu den Konsequenzen fir das Marketing Weinberg (1992).

% Darauf verweist auch Blimelhuber (1998), S. 1755, der sich im deutschen Sprachraum als einer

der wenigen diesem Defizit angenommen hat, siehe dazu auch Blumelhuber (20018), und im

Rahmen seiner Dissertation die zentrale Bedeutung der ,Rechte’ fir diesen Industriezweig

herausgearbeitet hat, vgl. dazu Blimehuber (2000) oder auf den Sport bezogen knapp Blimel-

huber (2001b), S 315ff..

Aufgrund des identifizierten Forschungsdefizits muss hier zunéchst offen bleiben, was , Unter-

haltung” genau ist und wie weit oder eng dieser Begriff als Bezeichnung fur ein Bedurfnis gefasst

werden kann und/oder sollte Dieser Begriff wird daher im folgenden in der umgangssprachlichen

Bedeutung genutzt, weshalb sich auch Aspekte wie , Zerstreuung®, ,, Entspannung” etc. darunter

subsumieren lassen, beschreibt also sowohl die folgenden Leistungsangebote von Fufball-

vereinen, klammert aber etwa Biicher, (Computer-) Spiele und auch Restaurant- oder Disko-

besuche nicht aus.

& So auch (z.T. bezogen auf den Sport im Allgemeinen) Heinemann (1999), S. 16ff., Woratschek
(1998), S. 348, Biich (1979), S. 447.
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definiert  BLUMELHUBER ds Unterhdtungsleisungen ,Zeitvertrelbangebote, (...)
be denen weniger ein Lesungsergebnis, ds vidmehr der Prozess der Lestung
und Lesungserbringung® flr den Nachfrager wichtig i und diesr sgnen
Nutzen daher primé& ,in der unmittdbaren, quas konsumtiven Vewertung enes
eingebrachten Zetbudgets, aso in der Attraktivitast der Verwendung der
Zeit*® ekennt. Die, zum Tel sicherdich stak verenfachende®  Definition
bezieht sch adso konkret auf den Nutzen, den der Nachfrager aus ener Zet-
verwendung ziehen kann. Das , Erleben* enes betimmten — und hier von
.anderen*, dh. von Anbietern gedtdteten — Prozesses ds zeitraumbezogenes
Phdnomen geht daher im Vordergrund der Ergelung und zugleich Nutzung von
Unterhdtungdeisungen. Das ,, Erlebte” ergibt dann in ener Zetpunktbetrachtung
én , Erlebnis® as Lestungsergebnis des Erlebens, das jedoch vornehmlich ,,im
Kopf des Konsumenten® existent und daher stark subjektiv gepragt ist. Aufgrund
diesr Audihrungen wird zudem deutlich, dass ,Unterhdtungdestungen’
sowohl as eigengandige Lestungen eines Anbieters angesehen werden konnen,
die dessen Unternehmenszweck ausmachen, se darlber hinaus aber auch ds
begleitende Lestungen deutbar sind, die Unternehmungen gedtadten, um sch vom
Wettbewerber abzugrenzen3! Darauf ziden bspw. die Absichten von Handds-
unternehmungen, wenn der Einkauf ads ,Erlebnis’ geddtet werden <oll, ziden
kommunikative Maiahmen von Anbigern sachledungszentrieter  Konsum-
giiter, wenn sSe sog. Events veranddten® oder auch die Bestrebungen von
Dienstleistern, die Wartezeiten der Nachfrager méglichst kurzweilig zu hdten.3

Bezogen auf das Ful¥pdlspid kann en Veraen dak verenfacht auf einer ersten
Ebene in zweerle Hinscht nutzendiftende Leisungen zum Zetvertrelb erbrin-

gen:

= Zum enen durch das fir Nachfrager erbrachte Angebot zur Beteligung in
enem Ful¥dlspie (Nachfrager als Teilnehmer bzw. Spieler),

® Blimelhuber (1998), S. 1757f. (Hervorhebungen im Original). Auf die demonstrative Nutzung
der Zeit durch aktive sportliche Betétigung verweist auch Heinemann (1999), S. 14, unter
Rickgriff auf die bekannte , Theorie der feinen Leute” von Veblen. Daneben basiert auch Vogel
seine Ausfiihrungen einer 6konomischen Analyse der Unterhaltungsindustrie auf unterschiedliche
Zeitkonzepte, vgl. Vogel (1998), S. 3ff.

Problematisch an dieser Definition ist bspw. die Konstitutivitdt der Zeit, da dieses ein einem
Prozef3 inhérentes Merkmal ist, d.h. bspw. das Verspeisen eines Apfels oder das Kochen von
Kaffee und auch die Wahrnehmung einer Friseurleistung oder eines Bildungsangebots Zeit
erfordert. Auch wenn letzteres eine quasi-investive Zeitvertreibung darstellt, um sich bessere
Berufschancen zu erarbeiten, hilft der Hinweis auf die quasi-konsumtive Zeitvertreibung nicht.
Man konnte argumentieren, dass dieser Zeitvertreib zur Regeneration dient, wenn man Menschen
mit Schneider (1995), S. 6ff. bzw. S. 30ff., as Unternehmer ihres eigenen Wissens, Wollens oder
Koénnens versteht. Es wirde daher vielleicht mehr Sinn machen, Unterhaltungsieistungen
konkreter anhand der Art der Nutzenstiftung abzugrenzen. Diesem Versuch wére jedoch die
Gefahr von Subjektivitét inhdrent. Hier soll zunéchst jedoch die Definition von Blimelhuber
geniigen, um die ldee der Unterhdtungseistungen nachvollziehen zu konnen. Weliterer
Forschungsbedarf ist allerdings gegeben.

30

sl Dies stellt auch Bliimelhuber (1998), S. 1757, heraus.
8 Siehe dazu etwa das naheliegende Beispiel des adidas-Streetball-Events.
s Vgl. zum letzten Beispiel auch Blimelhuber (1998), 1758.
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= und zum anderen durch das fir Nachfrager gemachte Angebot zur Walr-
nehmung enes FulRbdlspids (Nachfrager als Teilhaber),

wodurch sich fur Vereine eine duale Struktur ihres Absatzmarktes ergibt, d.h. dass
sowohl en sog. Telnehmer- ds auch ein sog. Teilhabermarkt®* ds reevant
abgrenzbar ist.*®

Urspringlich waren Fulddlvereine damit auf dem Telnehmermarkt tétig, d.h.
die Angebotdeisung bestand in der Beretselung von Mdglichkeiten zur eigenen
Sportbetétigung der Verenamitglieder. Zu diesem (Vereins-)Zweck fand man sch
zusammen und Spidte mit- bzw. gegeneinander Fulbdl. Erst spédter wurden
Spide gegen andere (Vereins-)Mannscheften organisert, um das Gemenschafts
gefihl zu pflegen und zugleich die egene (Spid-)Stérke mit derjenigen anderer
zu mesen®® Auch heute snd die (Amateur-)Furbdlvereine sowohl mit ihren
Senioren- ds auch ihren Jugendmannschaften noch auf diesem ,Markt® téig®’
und delen dabe zuglech wichtige Inditutionen im gesdischaftlichen Mitan
ander dar, indem de nicht nur ezeherisch wirken, sondern gleichzeitig inte-
graive Aufgaben wahmehmen®® Trotz einer solchen Charakteriserung ds
Absatzmarkt gelt dieser Markt fur die (Profi-)Vereine aber auch den Be-
schaffungsmarkt fur die (Arbetskréafte-)Potentiale zur Erbringung von
L eistungen auf dem Teilhabermarkt als Absatzmarkt dar.

Dieser Teilhabermarkt kondituiert(€) sich durch das Interesse von Nachfragern
am Fuldbdlspie anderer, wobe dieses Verhdten dcherlich zu enem grolen Tell

34 Auf diese duae Struktur verweisen auch Hermanng/Riedmiller (2001b), S. 38ff., die den
Sportler- und den Zuschauermarkt identifizieren. Zur Bezeichnung der Mérkte sollen allerdings
abweichend von ihrer Terminologie die Begriffe Tellnehmer und Teilhaber Verwendung finden,
da die Teilhabe an einem Fulballspiel grundsétzlich Uber ale Wahrnehmungsformen stattfinden
kann — vgl. bspw. auch den Bericht von Theweleit (2002), S. 57, der von einem Fanklub mit
Sehbehinderten handelt —, der Begriff des Zuschauermarktes jedoch die visuelle Wahrnehmung in
den Mittelpunkt stellt, auditive (bspw. durch Horfunkiibertragungen oder den sog. Live-Ticker im
Internet) semantisch aber ausklammert. Die Begriffe Teilhaber- und Teilnehmermarkt stellen aber
nur einen ersten Verbesserungsvorschlag dar, die Begriffsfindung kann hier deshalb as noch
nicht abgeschlossen gelten. Ahnliches gilt fir die Unterscheidung von Hermanns/Riedmiiller in
aktiven und passiven Sportkonsum. Die Vereinfachung zeigt sich, wenn man bedenkt, dass die
Wahrnehmung von Sport mit physischer und psychischer Aktivitét verbunden ist, folglich jede
Art des Sportkonsums eine Aktivitét darstellt und erst die Gestdtung dieses ,, Aktivitétsniveaus'
dem Anbieter die Differenzierung seines Leistungsbiindels erméglicht, vgl. dazu unten im Kapitel
3.1 und 3.2 die Ausfuhrungen zum Leistungsbiindelgedanken und zur Integrativitét.

Eine Marktabgrenzung hat stets anhand sachlicher, marktstufenbezogener, zeitlicher und réum-
licher Kriterien zu erfolgen, vgl. dazu etwa Hammann et a. (2001), S. 51ff. Insbesondere die
letzten beiden Kriterien werden im folgenden ergénzend fur die weitere Systematisierung genutzt.

% Vgl. zur Geschichte des FuRballsports sehr anschaulich Schulze-Marmeling (2000).

s Neben der ungezwungenen Selbstorganisation des Fuf3allspiels in der Nachbarschaft oder in sog.
Freizeitligen, gibt es neuerdings aber auch in diesem Markt verstarkt kommerzielle Anbieter, die
in Konkurrenz zu den Vereinen stehen. So existiert bspw. seit Herbst 2001 im Ruhrgebiet
(Witten) eine umgebaute Tennishalle, in der FulRballfelder installiert sind, die von Interessenten
ohne Vereinszugehorigkeit gemietet werden konnen (vgl. www.hallenfussball.de), deren (wohl
auch kommerzieller) Erfolg inzwischen weitere Wetthewerber angelockt hat. Darliber hinaus sind
auch vereinsunabhangige Fufballschulen auf dem Teilnehmermarkt présent, die Kindern und
Jugendlichen meist neben dem Vereinstraining das Ful?ballspiel gegen Bezahlung vermitteln.

Dass diese wichtige gesdllschaftspolitische Aufgabenstellung (leider) nicht immer konfliktfrei

bewdltigt werden kann, zeigt etwa auch die Studie von Klein/K othy/Cabadag (2000), S. 307ff.

35
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dadurch begriindet ist, dass Nachfrager selbst aktive Fuddler snd oder waren,
das Interese heute aber auch en kulturdles (Medien) Phénomen ist. Erg die
Exidenz des Telhabermarktes ermoglichte die Professondiserung und Kom:
merzialiserung, die Eingangs ds Begrindung fir die Beschéftigung mit dem
FuRbdl skizziet wurde®® Wahrend Nachfrager auf dem Telnehmermarkt aso
ihren Nutzen prim& aus dem egenen Mitspiden, d.h. der eigenen (sportlichen)
Betdigung ziehen, ig die Nutzenziehung auf dem Tellhabermarkt an die fremde
(sportliche) Betdtigung geknipft. Damit soll nicht ausgeschlossen werden, dass
die Anerkennung bzw. Bewunderung von Mitspidern oder ,Fans' dem Tal-
nehmer (d.h. dem Spider) einen Nutzen diften kann, oder dass die Nutzenziehung
von Telhabern (d.h. den Fans) durch deren eigene Aktivitét (z.B. Gesange zur
Unterstiitzung der Mannschaft) stark beainflusst bzw. gar einzig durch diese aus-
geés wird. Doch sind diese Nutzenstiftungspotentiale ursachlich mit der
eigenen (Teilnehmer) bzw. fremden (Teilhaber) Betatigung ver bunden*®

Um den Fokus der Andyse nicht zu breit anzulegen, konzentrieren Sch die Aus-
fihrungen im folgenden auf die Betrachtung des Telhabermarktes ads Absaz
markt. Aber auch dieser kann anhand réaumlicher und zeitlicher Kriterien weiter
abgegrenzt  werden, wodurch zudem unterschiedliche Nutzerdiftungspotentiale
identifizierbar dnd. Die folgende Abbildung 1 zegt diee Sysemaiderung
anhand des (priméaren) Nachfragernutzens (eigenes oder fremdes Spidl), des Ortes
der Nachfrage (raumgleich oder raumversetzt) und dem Zetpunkt der Nachfrage
(zeitgleich oder zeitversetzt) im Uberblick.

® Aufgrund dieser Interdependenz kann auch dem haufig vorgebrachten Vorwurf der , Kommerzia-

liserung” begegnet werden, da diese sich aus dem Interesse am Spid selbst ergab. Folglich ist
nicht das ,,Ob", sondern das ,,Wie" der Kommerzialisierung zu beklagen, weshalb auch die nor-
mative Dimension der Diskussion von den jeweils Beteiligten offen zulegen ist.

a0 Waéhrend aso fir Teilnehmer die Selbstverwirklichung im Vordergrund steht und die Befriedung
des Anerkennungsbediirfnisses vom Erfolg der eigenen Betédtigung abhangig ist, stellt das Ful3-
balspiel fur den Zuschauer bzw. -horer ein Kommunikationsspiel und damit einen sozialen
Dienst dar, der moglicherweise darauf abzielt, dass ein Stellvertreterkrieg durch die spielenden
Mannschaften ausgetragen wird. Auf diese (sozio-)kulturelle Komponente des FuRballs soll hier
aber nicht weiter eingegangen werden, obwohl sich daraus wichtige Implikationen fir die Ver-
marktung bzw. aus ethischer Perspektive fur die Vermarktungsgrenzen ergeben kénnen. Ethische
Probleme im bzw. des Sport(s) aus der Perspektive der Okonomie diskutiert knapp auch E.
Franck (1997).
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, FulRball“ als Absatzobjekt

Nachfrager-
» Nutzen“

\ 7 Y

raumgleich raumver setzt Nachfrager-
(,vor Ort*) (,medial") »Ort
. ¢ ¢
zeitgleich zeitver setzt Nachfrager-
(,Live-Ubertragung® im (Aufzeichnung im Fernsehen, LZeit”
Fernsehen, Radio, Internet etc.) Radio, Internet, Video etc.)
Abbildung 1: » FuRball as Absatzobjekt auf Teilnehmer- und Teilhabermérkten

Wéhrend die Unterscheidung zwischen raumgleich und raumversetzt die Frage
betrifft, ob die Telhaber (insb. Zuschauer) das Fudlspie vor Ort wahrnehmen,
adso am Ort der Lestungserstellung anwesend sind, oder ob se das Spiel an einem
anderen Ort (medid) wahrehmen,** zdt die Differenzierung nach der Zait
darauf ab, bspw. das Vor-Ort- oder im Rahmen ener Live-Ubertragungen im
Fernsehen, Radio oder auch Internet wahrgenommene Spid, das auch durch seine
Gegenwartigkeit gekennzeichnet id, von Situdionen abzugrenzen, in denen das
Spid fir Anbieter, aber auch fir Nachfrager bereits Vergangenheit ist.*? Durch
Kombination dieser vier Mekmasausorégungen ergibt sch die Tabdle in
Abbildung 2, in der die vier grundlegenden Lestungsbinddarten zusammenfasst
snd.

4 Dabei ist dies natlrlich nur eine ideatypische Unterscheidung, da die raumidentische
Wahrnehmung logisch nicht mdglich ist, es adso nur um die réumliche Néhe zum Ort des
Fulballspiels gehen kann. Auch dabel gibt es nicht nur aufgrund verschiedener Sitz- oder
Stehméglichkeiten (unter dem Triblnendach oder am Spielfeldrand) Abstufungen zu beachten,
sondern auch durch die von vielen Vereinen eingerdumten Moglichkeiten, das Geschehen auf
dem Platz auch beim ,,Bierholen® tber Monitore zu verfolgen.

42 Logisch betrachtet stellt auch diese dichotome, nominalskalierte Einteilung eine Vereinfachung
dar, da jede Wahrnehmung ein einem Ereignis nachgelagerter Prozess ist, zudem aufgrund
technischer Umstande die mediale ,Live-Ubertragung® in unterschiedlich weiten bzw. engen
Absténden zur Produktion am Ort des Geschehens erfolgen kann. Man erinnere sich bspw. an
enige Fuf¥aldirektibertragungen aus Asien oder Sidamerika, bei denen Ton- und Bild
asynchron gesendet wurden.
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raumgleich raumver setzt
Live-Erlebnisim Ubertragungim
seitgleich Stadion Horfunk, Internet etc.
ol\ ) o

zeitver setzt . e . . e .

(Aufzeichnung Gber Aufzeichnungenim TV,
L einwand im Stadion) Videokassetten etc.
Abbildung 2: Grundsétzliche Leistungsbiindelarten ,, FulZball“

Die Vaiante @ dlt dabe die Ur- und damit auch Grundform dar, bei der
Nechfrageen  die  zet- und  raumgleiche  Wahrnehmung des  Fulddlspids
ermoglicht wird. Dieses Produkt, d.h. das Live-Erlebnis im Sadion, wa in
frlheren Zeiten die bedeutendste Erlosquelle, dessen Absaiz zugleich weltere
Erlésmoglichkeiten (Banden- und Trikotwerbung, Gastronomie etc.) nach dch
zog. Auggehend von diessm raum- und zetgleich angebotenen Spid erdffnen sich
durch technische Gegebenheiten aber auch wetere Absatzmoglichkeiten, von
denen die medide Vewetung und Aufbereitung gegenwéartig die grofde
Bedeutung besitzt. Die Ubertragungsrechte koénnen dabel  danech differenziert
werden, ob die zetgleiche Vawertung erfolgt (Vaiante @, d.h. die Live-Uber-
tragungen im Fernsehen, Radio oder Internet), oder ob den Rechteerwerbern
lediglich ene Mdoglichkeit der zetversetzten Nutzung eingerdumt wird. Bel dieser
Vaiante © dnd weter unterschiedliche Zeitpunkte und Zeitraume der Vewer-
tung™ zu unterscheiden, aber auch hier bestimmen sich die Nutzersiiftungs-
potentide nach dem verwendeten Tragermedium. Einen Sonderfal gdlt schlies
lich die Vaiaite @ dar, se ist aber bspw. be Jubilaumsfeern (anlasdich des
Jahrestages eines UEFA-Pokasieges an gleicher Stelle) durchaus denkbar.**

Diese Sydematiserung der vier Lesungsbinddarten dient nun ds Bass der
folgenden Ausfihrungen, be  denen der Lestungsbindelcharakter vertiefend
herausgearbeitet wird, die unterschiedlichen nutzendiftenden Potentide dadurch
offen gdegt und 0 spezifische Vermarktungsbesonderheiten und -moglichkeiten
aufgezeigt werden.

a8 Die Rechte werden dabei gestuft vergeben, was darin resultiert, dass gegenwartig Premiere die
Erlaubnis der Liveberichterstattung besitzt, Sat 1 die (zeitversetzte) Erstverwertung erlangt und
das ZDF erst mit zeitlicher Verzégerung von der Bundesliga berichten darf. Die zeitliche Ent-
fernung vom Ereignis ist dabel (mit-)bestimmend fur die zu zahlenden Rechteentgelte. Auf diesen
Aspekt wird unten wieder zuriickgegriffen.

a4 In Abhangigkeit von der Interpretation des zeitversetzten Absatzes kdnnen solche Angebote aber
auch in das Leistungsbiindel integriert werden, dessen Kern der zeit- und raumgleiche Absatz ist.
Ein solches Angebot zielt dann méglicherweise darauf ab, die Verwelldauer im Stadion zu verlén-
gern, um damit die Erléspotentiale aus dem Gastronomiebereich zu vergréfRern. Diese Aspekte
werden im Kapitel 3 vertiefend aufgegriffen.
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3  ,FuBball* als besonderes Absatzobjekt? — Multidimen-
sonalitét fullballspielspezifischer Leistungsbindel aus
M ar ketingsicht

31 ,FuBpall* als Kernleistung und (erweterte) Lestungsbinde — zur
Notwendigkeit einer differenzierenden Betrachtung

Aus da eden Anndherung im Kapitd 2 wird bereits deutlich, dass dch die
Produktions- und Absaizbedingungen des Fuldlspids ads Absaizobjekt in
Abhédngigkeit der betrachteten Marktleistung stark unterscheiden. Dieser Gedanke
wird nun aufgegriffen und Stérker vertieft, wobel herauszustdlen i, dass Markt-
lesungen ds Leisgungsbinde aufzufassen snd. Denn die aktive und den Spid-
regeln konforme Betéigung von Fuddispiden gdlt lediglich den Ken des
angebotenen Absatzobjektes von Ful¥alvereinen dar. Absatzobjekte zeichnen
sich jedoch dadurch aus, dass sie aus einem Biindd von Teilldstungen bestehen.*
Zwar gdlt auch schon die Kenleistung, d.h. der reine sportliche Wettkampf
zwischen zwel Mannschaften, en Bindd von aufenander abzusimmenden Tell-
leisungen dar*® Allerdings ist dieser Leisungskern nicht sdbstandig  ver-
marktungsféhig. Es i notwendig, den Leistungskern (die Primarleistung)
durch wetere Legungsdemente anzureichern, um ihn marktféhig zu machen,
dh. es ig fur den angedrebten Absaiz ener Leistung erforderlich, én minimaes
Leidungsbindd durch die Erbringung obligatorischer  Sekundérleistungen
(Leistungsbiindel i.eS.) zu konzipieren. Mindestens muss ein Anbieter Nach
fragern Uber das Ful¥alspid Exisenzinformationen zukommen lassen (obligato-
rische Kommunikationsleisgung), ihnen die Wahrnehmung vor Ort oder medid
ermodichen, dh. die Lestung zuganglich bzw. verfigbar machen (obligatorische
Digributionsleistung), sowie eine Gegenleisungsforderung®’  bilden, &iRern und

® Vgl. dazu und zum Begriff des Leistungsbiindels Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfel der-
baumer (1993), S. 395ff. Absatzobjekte sind as Leistungsbiindel zu charakterisieren, die sich
durch Unterschiede hinsichtlich Integration des externen Faktors in den Leistungserstellungs-
prozess und Materialitét des L eistungsergebnisses auszeichnen. Die Diskussion von Integrativitét
und Materialitdt des hier betrachteten Leistungsbindels ,FulRballspiel“ erfolgt im Laufe des
Kapitels 3.2. An dieser Stelle reicht es zunéchst aus, den Biindel charakter zu verdeutlichen. Vgl.
dazu auch Freyer (1991), S. 38, Shank (1999), S. 231ff., Riedmiiller (2001), S. 273f., aber auch
schon Neale (1964), S. 3.

% Vgl. dazu E. Franck (1995), S. 124f. bzw. S. 167ff. Vgl. ebenfalls Shank (1999), S. 231. Gerade
durch das Zusammenwirken mehrerer beteiligter Personen bei einem FufRballspid sollte dies
evident sein. Neben den Personen bedarf es zudem noch der Bereitstellung von Bal, Platz und
ggfs. Schiedsrichtern.

ud Die Vorstellung von der Gegenleistungsforderung umfasst dabei gerade auch den Fall, dass die
Nutzung des Leistungskerns entgeltfrei erfolgen kann. Die Betrachtung von Tauschgeschéften
impliziert aber immer eine minimale (Gegen-)Leistung jeweiliger Tauschpartner (bspw. die
Kommunikation oder die ,Entgegennahme’ des jewells anderen Leistungsbiindels) und das
Verhdltnis von Gegenleistung zu Leistung bildet den Preis as Tauschrelation; vgl. dazu
Hammann et al. (2001), S. 187f. Aus Vereinfachungsgriinden wird in diesem Beitrag der Begriff
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ggfs. entgegen nehmen (obligatorische |, Preis‘lestung). Daneben sind  weltere,
fakultative*® Sekundarleistungen vom Anbieter erbringbar, um sich von Wett-
bewerbern durch das Leistungsbiindel iw.S. abzuheben.”® Diese zusizlichen
Legdungen dnd in dlen Phasen des Lesungsersdlungsprozesses denkbar,
betreffen bei den oben ds Vaiaten @ und @ bezeichneten Absatzobjekten
bspw. den Bereich der sog. Hospitdity-Malinahmen wie Gestdtung der Sitz bzw.
Stehplatzbereiche oder des Gastronomiebereichs am Ort der Verangatung.>® Der
Nutzen von Nachfragern, die sch nicht an Ort der Leistungserstdlung befinden
(Vaiaten @ und ©) kann zudem auch durch die Anzahl der eingesetzten
Kameras und Reporter ener angereicheten Kernleistung FulRbdlspie  erhoht
werden.®! Die folgende Abbildung 3 zeigt diese Biinddform mit den jeweils zu
unterschel denden Ebenen grafisch.

des Preises im folgenden jedoch umgangssprachlich verwendet, d.h. er umfasst lediglich die

monetére Gegenleistung.

Die hier vorgenommene Unterscheidung in obligatorische und fakultative Sekundérleistungen

betrifft einen theoretisch-logischen Aspekt aus Anbieterperspektive und soll nicht ausschlief3en,

dass aus einer Nachfragerperspektive die Erbringung einiger, hier als fakultativ bezeichneter,

Sekundérleistungen aufgrund der Wettbewerbssituation als obligatorisch fur dessen Kaufent-

scheidung angesehen werden, d.h. der Anbieter aufgrund des Anspruchsdenkens des Nachfragers

zur Erbringung bestimmter Leistungen ,gezwungen’ wird.

Vgl. zur Unterscheidung von Primér- und Sekundérleistungen Hammann (1974), S. 135ff. Zur

Unterscheidung in ,,Core Product”, ,,Formal Product” und ,, Augmented Product” siehe Kotler, der

diese Differenzierung in seiner 1980 erschienenden Auflage vornimmt, neuerdings jedoch fiinf

Ebenen unterscheidet, vgl. z.B. Kotler/Bliemel (2001), S. 717. Als Wettbewerber sind hier

zunédchst konkurrierende Anbieter von FulRballspielen denkbar (z.B. im Ruhrgebiet bel zeit-

gleichem Anpfiff der Spiele vom MSV DuisBurGg, RW OBERHAUSEN, VFL BOCHUM, SCHALKE

04 oder BorussiA DorTMUND). Daneben miissen ggfs. aber auch andere Freizeitangebote as

Substitut betrachtet werden, d.h. im Bereich des Sports ein Handball-Spiel von TUSEM Essen

oder aufRerhalb des Sports ein Theaterstiick im SCHAUSPIELHAUS BOCHUM.

0 Vgl. dazu bspw. Riedmiiller (2001), S. 270ff.

51 Zwar kénnte man einwenden, dass es sich dabei um die Leistungen des Ubertragenden Senders
handelt. Diskussionen Uber die Etablierung eines vereins- oder ligaeigenen Fernsehkanals, gerade
vor dem Hintergrund der gegenwértigen Krise der Kirch-Gruppe, verdeutlichen aber, dass
grundsétzlich auch die Vereine as mediale Distributoren auftreten koénnen. Gerade das Internet
als eine Distributionsmdglichkeit eréffnet hier neue Mdéglichkeiten. Folglich musste auch der
Begriff des ,Folgemarktes‘, den Hermanng/Riedmdiller (2001b), S. 50f. fur den Markt fir Sport-
Ubertragungsrechte nutzen, Uberdacht werden. Hier geht es lediglich um die Leistungsaufteilung
zwischen zwel Ingtitutionen. Auf den ,, Absatz* von Rechten wird weiter unten noch eingegangen.

49
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Kern- oder Primarleistung
(Core Product):

® regelkonformes Spiel (zweier
Mannschaften)”

Gastronomie

+ obligatorische
min. Kommunikation Sekundéarleistungen

(= Formal Product):

e Kommunikation von Existenz-
) informationen, Ermdglichung
Kernleistung von Wahrnehmung,

FuRball“ ~Preis“vorstellung/-forderung

+ fakultative
Sekundarleistungen
(= Augmented Product):

® 7z.B.: Gastronomie, Sitzplatze,
Parkplatze, Stadionsprecher,
Anzeigentafel etc. bzw.
Kameras, Reporter etc.

Abbildung 3: Drei-Ebenen-Modell des FufRballs a's L eistungsbiindel (Produkt ,, Fulball i.w.S.*)

Andyset man die enzednen in das jewelige Ledungsbindd integrierten
Telllestungen zeigt sich, dass diese Absatzobjekte neben Diengen auch vide ds
Sachleisungen gekemzeichnete Telle (z.B. die im Stadion angebotene und mest
extra zu entgeltende ,Brawurst” oder die im VIP-Bereich vom (erhdhten) Entgelt
abgedeckte ,Stadionzeitung®) in den Gesamtumfang integrieren, dass des
weiteren aber auch Rechte ds Bedtandtelle identifizierbar snd. Diesen Aspekt des
Leisungsbiindelgedankens verdeutlicht die folgende Abbildung 4 be der Variante
© nochmads anhand des im Dienstléstungsmarketing bekannten Molekular-
modellsvon SHOSTACK:
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Transport Parkplatz- Recht auf
»Fan- OPNV Dienst Parkplatz
Artikel®

Kernleistung
, Ful3ball*

Ordnungs- -
Stadion- .
: w Dienst*
dienst Zeitung’ O .Dien
| A »Sache’
| Abo-Angebot | []. Recht*
Abbildung 4: Molekularmodell des FuRballs a's Leistungsbiindel

(Quélle: nach Shostack 1977, S. 76)

Neben der in Kapitd 2 vorgenommenen Unterscheidung, ob die raumlich
anwesenden Nachfrager oder die mediad wahrnehmenden Nachfrager bedient
werden, muss aufgrund der Audfihrungen dso im folgenden weterhin danach
differenziet werden, ob es sch um Produktion und Absaz der Kernleistung
Fulpalspid handdt (Kernleistung ,,Fuloal“/Produkt , Fultbdl i.eS") oder ob es
um die agerachete Lesung geht (Lestungsbinde ,Fufldall”/Produkt ,, Fulddl
iw.S") und in wecher Form die jewelige Anreicherung (vereinfachend Sachen
oder Dienste) efolgt, da sich hieraus jewels andere Implikationen fir die
Aktivitiéten der Anbieter ergeben. Auch wel gerade letztere Abgrenzung
schwierig bzw. unmoglich erscheint, erdffnet vor dlem die Betrachtung der
sowohl aus Anbieter- ds auch Nachfragerscht  wichtigen  Dimensionen
.Maerditd des Lesungsergebnisses’ und ,Integration in den Ledungs-
eddlungsprozess®  wichtige Eindchten fir die Gestdtungsmiglichkeiten der
Leisungsbindd. Daher werden diese nun im Kapitel 3.2 vertiefend diskutiert.
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3.2 ,FuBball“ als Objekt unternehmerischer Tatigkeit — zur Gestaltung
von Integrativitat und Materialitat als Anbieter chance

3.2.1 Integrativitats- und Materialitdtsdimension als Gestaltungsoptionen
fur Anbieter von ,, Fu3ball* — eine theor etische Annaherung

Wie berats mehrfach ewdhnt, werden Sportangebote wie en  Fullbdlspie
gemeinhin ds Diendlestung charakterisert und von Sachleistungen abgegrenzt,>?
wobe bereits die zuvor vorgenommene kurze Skizzierung des Molekularmoddls
von SHOSTACK zeigte, dass en Lestungshindd Fubdlspid ene Vidzahl von
Tallestungen umfasst, die sowohl as Diens- aber auch ds Sachleistung gedeutet
werden konnen. Diese Abgrenzung von Diensten und Sacher™® efolgt dabel meist
anhand konditutiver Merkmade und hat lediglich vereinfachenden Charakter, da
géne abchlilende Trennung nicht moglich ig. In Anlehnung an ENGELHARDT,
KLEINALTENKAMP und RECKENFELDERBAUMER wird in den letzen Jahren deshab
verdarkt auf die Kriterien Integrativitat und Materialitat zur Lestungsbindel-
typologisierung  zuriickgegriffen.>* Die Integrativitdsdimension bezieht sich dabe
auf den Legungsergelungsprozess, wahrend die Dimenson der Maeriditéa die
Leisung as Ergebnis charakterisert. Im Schrifttum scheint es Sch dabel durch
zusatizen, vom sog. Immateriditétsgrad des Leistungsergebnisses zu  sprechen,
wobe es aber hier an der abschlielenden Operationdisierung genauso fehlt,> wie

52 Vgl. Riedmiiller (2001), S. 271f., oder auch Woratschek (1998), S. 347f. Letzterer verweist aber
schon auf die Probleme der Charakterisierung von Sportdienstleistungen.

Aus sprachlichen Griinden erfolgt hier keine weitere Differenzierung der Begriffe Dienst und
Dienstleistung bzw. Sache und Sachleistung, sondern deren synonyme Verwendung.

Vgl. fir ein Plddoyer zur Aufhebung der Dichotomie den lereits angesprochenen Beitrag von
Engdhardt/K|einaltenkamp/Reckenfel derbéumer (1993), S. 395ff, der zu einer intensiven Aus-
einandersetzung um die Begriffe gefiihrt hat, von Reckenfelderbdumer (2001), S. 40, treffend as
Lausge- (und teillweise wohl schon etwas Uber-) dehnte” Diskussion bezeichnet. Diese Diskussion
soll daher auch hier nicht explizit vertieft, sondern nur angedeutet werden.

Wenn vom Immaterialitétsgrad des Leistungsergebnisses gesprochen wird, erfolgt zudem héufig
keine Bestimmung dessen, was as materiell und was as immateriell aufzufassen ist. Analysiert
man alerdings den Begriff der ,,Materie* kann festgestellt werden, dass der hdufig in der Literatur
unterstellte und auf Jean Baptist Say (1852), S. 87, zuriickgehende Gegensatz materieller und im-
materieler Leistungen (bzw. Materialitdt und Immaterialitét) nicht existieren kann, da es zum
einen selbst zur Verursachung der , geistigen” oder ,emotionalen” Nutzenstiftungen (die von den
Vertretern der , Immateriditétsthese” mit dieser Bezeichnung implizit angesprochen werden)
eines Materieverdnderungsprozesses auf der Anbieterseite bedarf, sie vor allem aber selbst auf
Energieumwandlungsprozessen im menschlichen Gehirn basieren und somit das Ergebnis in der
Materieverdnderung selbst besteht. Folglich kann es auch bei Giitern weder Immaterialitéts- noch
Materialitdtsgrade geben und es wére korrekter, wenngleich komplex und sicherlich nicht immer
zweckmaflig, differenzierte Materialitétsformen as Abgrenzungskriterium heranzuziehen, die auf
unterschiedliche Art und Weise zur Nutzenstiftung beitragen. Vgl. zur Kritik am Begriff der
Immaterialitét in der Betriebswirtschaftsiehre auch von der Gathen (2001), S. 143ff., der darauf
verweist, dass ,,immateriell nur der Geist bzw. das Denken sein“ (S. 145) kann, wabei nach
derzeitigem Kenntnisstand darauf zu verweisen ist, dass nur die ,konkrete” Auspragung eines
Gedankens (d.h. die Eigenwahrnehmung des Gedankens) ,,immateriell“ sein kann, der Gedanke
selbst hingegen materiell ist, d.h. einen ,Materie-* bzw. Energieumwandlungsprozess darstellt,
der in den sog. Neuronen (Nervenzellen) stattfindet, die wiederum durch sog. Synapsen verbun-
den sind. Die Psychophysik, die der Frage nachgeht, wie physikalische Energie psychische
Erfahrungen hervorruft, gehort dabel zu den @testen Zweigen der wissenschaftlichen Psychologie
und wurde von Gustav Theodor Fechner begriindet, der damit das philosophische Leib-Sede-
Problem zu lésen versuchte. Diese Aspekte konnen hier jedoch nur angerissen werden, vgl. dazu
etwa das bekannte Psychol ogiel ehrbuch von Zimbardo/Gerrig (1999), insb. die Kapitel 2 und 3.

53
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bel der Sprachregdung vom , Integrativitdisgrad“ bzw. dem Grad der Integration
externer Faktoren in den Ledungsersdlungsprozess. Diese ordinadskaierten
Begriffe and jedoch insofern problematisch, da festgestdlt werden miisste, wann
be unterschiedlichen Maeriditéds und Integrativitdéformen en hoher, wann en
geringer Auspragungsgrad des jeweligen Mekmas vorliegt. So ist die aktive
Tealnehme an dnem Fulbdlspid im Regdfdl zwar mit hoher korperlicher
Angrengung verbunden. Offen ist aber, ob dies eine hohere Integrativitét bedeutet
ds die physsche und emotionde Integration eines Zuschauers im Stadion, und ob
dort unterschiedliche Integrativitéisgrade anhand unterschiedlicher Anfeuerungs-
intengtdten zu unterscheiden waen. Tasache i, dass es 9ch um ene andere
Integrativitdtsform handdt, die zum enen andere Auswirkungen auf den
Ergdlunggprozess des Anbieters hat, zum zweiten den Nutzen des Nachfragers
(mit-)bestimmt. Diese Aspekte konnen hier jedoch nur angedeutet werden,
fedzuhdten blebt aber, dass die Andyse unterschiedlicher Materiditéds und
Integrativitétsformen maoglicheeweise snnvoller wére, diese aber zumindest flr
die Interpretation des Auspragungsgrades vorgechdtet sain muss. Wenn im
folgenden trotzdem ene Berachtung ordindskdierter Ausprégungen  der
Merkmde Integrativitdt und Materiditd vorgenommen wird,>® muss der Verein-
fachungscharakter dieses Vorgehens aufgrund des Gesagten bedacht werden.
Gerade hier bestent fur die Zukunft der (dienst-) lesungstheoretischen Forschung
aber noch erheblicher Wissensbedarf.

Fur die Zwecke der folgenden Anayse it dlerdings zu bertickschtigen, dass
Materialitdt und Integrativitat sowohl aus der Kernleistung als auch aus der
vom Leistungsanbieter gewdhlten Art der Vermarktung resultieren und sch
tellweise lediglich nur auf die Sekundéarleistungen beziehen. Dies soll nun fur die
in den vorherigen Kapitedn aufgefdcherten Legungsbindd anhand  dieser
Kriterien andydert werden.

56 Dies erfolgt dabel anhand einer Erweiterung der Leistungshiindeltypologie von Engelhardt et al.

durch Hammann et a. (2001), S. 146, wo eine subjektivierte Sichtweise eingenommen und von
der Bedeutung der Integrativitét bzw. der Bedeutung der (beobachtbaren) Materialitét gesprochen
wird. Dabei kann ein Vortell darin gesechen werden, dass dabei sowohl die Einnahme der
Anbieter- (Bedeutung der Materialitéts- und Integrativitétsformen fir den Anbieter) als auch die
Nachfragerperspektive (Bedeutung der Materialitdts- und Integrativitétsformen fur den Nach-
frager) moglich ist, dlerdings werden dadurch die angesprochenen Operationalisierungsprobleme
nur auf eine andere Ebene verlagert, nicht aber geldst.
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3.2.2 Materialitatsbedeutung der L eistungser gebnisse ,, Ful3ball*

Geht man davon aus, dass die Kernleistung |, Fuldodl“ (Produkt ,Fuldal i.eS*) —
wie oben in den Abbildungen 3 und 4 skizziert — im regekonformen Spid zZweler
Mannschaften besteht,®’ kann die Bedeutung der (beobachtbaren) Materialitét
des Leistungsergebnisses™ einer Kernlesung ,Fubdl® ds tendenziel gering
angeschen werden. Denn das Ergebnis besteht primé& in der Nutzendtiftung durch
Unterhdtung, d.h. durch emotionde Prozesse in der Zeit des Leisungsersdlungs-
prozesses (dem ,Erleben*) sowie durch die Mdoglichkeit, das Ful¥dlspid (das
,Erlebte* bzw. das ,Erlebnis’) spéter kognitiv aufzuarbeiten.>® Die Bedeutung be-
dgimmter Materiditdsformen gdlt gch hingegen unterschiedlich dar, wenn das
angereicherte Leistungsbindel  betrachtet wird, und ein Anbieter fir den Zu-
schauer beigpidsweise ene Stadiorzetung, en Stzkissen, Fanatikd zur Unter-
diitzung oder &nliches in das Lestungsbindd integriert. Anbieter von Kermn
leistungen , Fulddl“ konnen aso die Bedeutung der Materialitét fur den Nach
frager zur FOrderung des Absaizes und zur Erhdhung der Nutzendiftungspo-
tentidle erhdhen, wobe diese Gestdtungsoption vor dlem darauf abzidt, das Er-
lebnis ,wahrnehmbar’ und dadurch ,erinnerbar’ zu machen und zu hdten. Auch
dle Mad¥hadhmen im Rahmen des sog. Merchandisng ziden darauf ab, die
Materiditd von Lestungsbinddn zu gestaten.®® Diese Gestdtungsoption wird
durch den Pfel @ in der Abbildung 5 angedeutet, wonach danach differenziert
werden kann, ob fur diese Elemente ein gesondertes Entgelt zu entrichten ist oder
ob se mdglichewease aufgrund der identifizierten Bedeutung vom zu entrichten
den Preis abgedeckt sind. Die besondere Materialitétsform des Produktes ,, Fuldoal
i.eS* (adber auch der Produkte ,Fuf¥al i.w.S*) ist dabe u.a ausschlaggebend
fir die von Nachfragern empfundene Qualitétsunscherheit, da es ihnen aufgrund
der spezifischen Konzeption nicht moglich ig, die angebotene Leistung vor dem

57 Auch hier wird wieder eine eher logisch-anbieterorientierte Perspektive eingenommen und das

Fulpallspiel als ,,Ausldser” fir weitere Nutzenstiftungspotentiale angesehen. Das bedeutet, dass
mit der Sprachregelung von der Kernleistung FuRballspiel nicht ausgeschlossen wird, dass der
Nutzen vieler Nachfrager nicht im Fufballspiel selbst begrindet ist, sondern evtl. in der
M&glichkeit, am Rande des Fuflballspiels Gespréche mit potentiellen Geschéftspartnern zu fuhren
oder Bier mit Freunden zu trinken. Doch auch fir diese Nutzenziehungsmdglichkeiten ist das
Spiel zweier Mannschaften der Anlass bzw. Ausldser und (zumindest in dieser speziellen Form)
nicht ohne das jeweilige Spiel moglich. Obwohl deshalb aso auch wnbestritten ist, dass diese
Nutzenaspekte vom Angebot anderer, aber &hnlich konzipierter Leistungsbiindel (andere
Sportarten, Musikkonzerte, Theater etc.) intendiert sind, soll im folgenden von einer anderen
Kernleistung gesprochen werden.
8 Die Bedeutung der beobachtbaren Materialitét bezieht sich hier auf den Besitz bzw. die
Veréanderung einer ,Sache’, nicht auf die in der vorherigen Fulnote ebenfalls als , materiell”
eingeordnete Nutzenziehung aus dem Erleben.
Die Unterscheidung ist nicht nur semantisch schwierig. Hier soll der Begriff des , Erlebens* die
prozessuale Ebene und damit einen Vorgang in der Zeit umfassen, wéhrend der Begriff des
+Erlebten” bzw. des ,Erlebnisses’ auf die Ergebnisdimension der Leistungserstellung hindeutet
und in diesem Zusammenhang eine Zeitpunktbetrachtung darstellt, die sich auf etwas Vergange-
nes bezieht. Vgl. dazu auch schon oben Kapitel 2.
Aspekte des Merchandising werden hier nicht weiter vertieft, hier soll der Hinwels gentigen, dass
der Absatz von Merchandisingartikeln in erster Linie nur moglich ist, weil ein Leistungsbiindel
»FuRballspiel“ von Vereinen angeboten wird.
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Tausch zu beurteilen.®® Die Integration wahrnehmbarer (vereinfachend: materiel-
ler) Elemente in das Lesungsbindd konnte dazu beitragen, diese Undgcherhat
zu reduzieren,®® eine Besonderheit des FuRbalspids (und mithin der meisten
Unterhdtungdeistungen) liegt aber vor dlem dain, dass auch gerade diese Un-
sicherheit den Nutzen der Nachfrager (mit-)bestimmt.®®

o
SA
<
‘S
= Sitzkissen, Fanartikel,
w Stadionzeitung etc.
= .
8 Kernleistung
S , FuBball*
5
S J—
&
23
@)
T % - _ _
o S Ubertragung in Anreise, AnstoR3,
% Fernsehen, I nternet etc. Anfeuerung etc.
% Kernleistung
. ‘. ....... -
m > Kernleistung ) FuBbaII“ Kernleistung
c , FuRball® , FuBball*
=
@
(@]
=
g
Y, N,
Verringerung Erhéhung
Bedeutung der Integrativitat
Abbildung 5: Grundsétzliche Méglichkeiten zur Erhdhung und Verringerung der Integrativitats- und

Materialitétshedeutung der Kernleistung ,, FuRball* durch Sekundarleistungen

Aufgrund der hohen Bedeutung der Zetraumbezogenheit des Fuldbdlspids ds
Unterhdtungsleistung bestehen fir Anbieter insbesondere aber unterschiedliche
Maoglichkeiten, die Integrativitét, d.h. die Integration externer Faktoren in den
Leidungserddlungsprozess, zu geddten. Diese Andyse efolgt nun im Kapitd
3.2.3.

6l So auich schon Woratschek (1998), S. 347, der von Verhaltensunsicherheit(en) spricht.

62 In Abhangigkeit des Zeitpunktes der Beurteilungsmdglichkeit kénnen Such-, Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften von Leistungsbiindeln unterschieden werden, vgl. dazu im Uberblick
statt vieler Hammann et al. (2001), S. 59ff., zur Grundlegung der Such- und Erfahrungseigen-
schaften Nelson (1970), S. 311ff., zur Erweiterung um Vertrauenseigenschaften Darby/Karni
(1973), S. 69f. Siehe aber auch Woratschek (1996), S. 59ff., der diese Eigenschaften fur eine
(allgemeing) informationsdkonomische Typologisierung von Dienstleistungen verwendet und
diesen Ansatz dann auch zur Typologisierung von Sportdienstleistungen nutzt, vgl. Woratschek
(1998), S. 348ff., der fir seinen Uberblick vereinfachend alerdings von Giitern und nicht von
Eigenschaften spricht.

63 Auf den Aspekt der Unsicherheit wird im Kapitel 4 bei der Diskussion der Besonderheitshypo-
these nochmal's aus einer anderen Perspektive eingegangen.
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3.2.3 Veranderung der Integrativitatsbedeutung durch unterschiedliche
I ntegrativitatsformen bel den Absatzobjekten ,, Ful3ball*

Die Andyse der Integrativitdt ewed dch diffizler ds die Diskusson der
Materiditét. Zunéchst i festzuhdten, dass die Produktion der Kernleistung
,FuBbdl” ohne Integration externer Faktoren moglich ist, dass erst die konkrete
Geddtung der (obligatorischen und fakultativen Sekundéarleistungen) bestimnnt,
ob Uberhaupt eine Kernleistungsintegrativitat dattfindet oder nicht. Dies unter-
scheidet Glter wie ein Fuddlspid, die primé&r enen emotionden Nutzen Hiften,
von Ledungen wie ewa der Unternehmensberatungsleistung oder dem Friseur-
besuch, da be diesen die Kermladungsintegrativitdt konditutiv ist. Denn es i
grundsdtzlich denkbar, dass ein Ful¥alspid ohne anwesende Zuschauer erbracht
und nur Uber die Medien didribuiert wird. Daraus, d.h. aus dem Absaiz der
Leistung an raum- und u.U. auch zeitversetzte Nachfrager ergeben sch ganzich
andere Integrativitdtsformen und damit auch Nutzermiehungsmdglichketen, ds
dies be Anwesenheit des Nachfragers am Ort der Lestungserbringung der Fall
id. B einem mediden Absaz der Lesung i zwar die Betdigung der Fern
bedienung bzw. des Radioknopfes durch die Nachfrager notwendig, jedoch
,integrieren’ dch Nachfrager dabei nicht mehr in die Lestungserstdlungsprozesse
des Anbieters, sondern nutzen lediglich dessen (autonom produziertes) Lestungs-
ergebnis. Denn wenn ndmlich unter Integration externer Faktoren die Einfluss
nehme auf den Lesungsersdlungsprozess versanden wird, erfolgen z.B. bel
ener Fudl-Livelbertragung dle Anbieterprozesse (bzw. die kooperativen
Prozesse des Anbieternetzwerkes®®) und ale Nachfragerprozesse autonom, liegt
dso keine (vertikde) Integrativita® vor. Eine so verstandene Integration erfolgt
beim Kauf eines Fensehers findet aber eben nicht beim TV-Konsum des
Lestungsbiindels , FuRball* (Produkt ,Fulbal iw.S*) sat®® Hingchtlich der
Integrativitdt besteht in diesem Fdl daher auch kein Unterschied zur Nutzung von
bspw. , Tltensuppe”, die der Nachfrager in seinem Verflgungsbereich auch erst
bearbeiten muss, um se konsumieren zu konnen.®’ Teilweise wird in diesen

64 Siehe flr eine explizite Beschéftigung mit diesem Aspekt auch Reckenfelderbdumer (2003), in

diesem Band (Kapitel 3.2.4), der sich damit vor dem Hintergrund der Qualitéspolitik von
Fufballclubs auseinander setzt. Wenn hier und im folgenden vereinfachend nur von dem Anbieter
gesprochen wird, umfasst dies meist implizit das gesamte Anbieternetzwerk. Aus sprachlichen
Griinden wird diese Prézisierung hier aber nicht weiter verfolgt.

Selbstversténdlich erfordert aber die (horizontale) Kooperation zweier Vereine eine gegensatige
JIntegration“. In diesem Fall spricht Woratschek (2002), S. 15, von konkurrenzbedingter ,, Inte-
grativitét”, die er mit dem Begriff der Coopetition (Kooperenz) gleichsetzt und (zurecht) fordert,
dass dieses Phéanomen bei Sportdienstleistungen einer besonderen Beachtung bedarf. Ob hier von
JIntegrativitét* gesprochen werden sollte ist alerdings fraglich, falls dies doch erfolgt, ist diese
Integrationsart aber von der hier angesprochenen vertikalen Integration zu trennen.

FufRballspiele sind zwar nicht ,,auf Lager produzierbar, zumindest erfolgt aber die mediale Distri-
bution aufgrund der geringen Grenzkosten , quasi auf Vorrat“, d.h. die Bereitstellung des Sende-
signals erfolgt, ohne dass der Anbieter weil3, welche und wie viele Nachfrager die Leistung tat-
séchlich in Anspruch nehmen.

Erweitert man die Auffassung von Integrativitdt dahingehend, dass auch eine Integration in
»Leistungsergebnisse® maglich ist, wirde man dieses Problem zwar umgehen, den Begriff der
Integrativitét fur die weitere Analyse jedoch unnétig komplizieren. Siehe zu diesem Vorgehen
Hammann (1997), S. 452f. Allerdings edffnet der in drei Punkten erweiterte I ntegrativitétsbegriff
von Hammann (1997) — er begreift die Integrativitét (1) mehrdimensional, d.h. bezieht
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Fdlen in der Literatur auch von s0g. veredelten Unterhaltungsdienstleistungen
gesprochen,®® wobel die Vereddung auf enem Umwandlungss und vor dlem
Speicherungsprozess der  personengebundenen  Leistungsféahigkeit basert, der
daon ene Multiplikation — oft mit gegen Null tendierenden Grenzkosten —
emdglicht.  Unzuldnglich scheint es, diese Ledungen ds vereddte Diend-
lestungen zu bezeichnen, denn wenn man diee Schiwese ewetet wird
deutlich, dass es dch be dlen abgesatzten Gitern, d.h. auch solchen, die
gemenhin ds Sachen angeschen werden (wie Schokoriege oder Pafum), um
ene Vereddung der spezifischen personlichen Leistungsfahigketen handet, da in
diesen Waren das (Produktions-)Wissen der Produzenten gespeichert ist. Generdl
konnte man agumentieren, dass ene solche ,Vereddung® be dlen Gitern
maoglich ig, bel denen ene Kemddungsintegrativitdd im oben skizzieten Sinne
fir die Legungsarbringung und Nutzeziehung nicht notwendig id. Diese
Veringerung der Integrativitdtsbedeutung kann im vorliegenden Fdl theoretisch
auch darauf ausgedehnt werden, dass Nachfrager nur noch das Spielergebnis eines
einzelnen Me sterschaftsspiels wahrmehmen (Pfeil @ in der Abhildung 5).%°

Neben den Mdglichkeiten zur Veringerung der  Integrativitéisbedeutung sind
grundsétzlich aber auch verschiedene Fédle denkbar, diese Bedeutung zu erhthen.
In Abhéngigkeit von der konkreten Sekundérleisungsgestdtung der Anbieter it
dabe sogar eine Integration in den Kernleistungserstellungsprozess maoglich.
Raum und zdtgleich anwesende Zuschauer nehmen bspw. durch ihr An-
feuerungsverhdten (mehr oder weniger) Einfluss auf den Velauf enes Fulddl-
siels,’® wobei fiir groRe Nachfragergruppen gerade diese , Integrationsillusion*
enen bedeutenden Tell der Nutzendiftung ausmecht, die Telhabe an der sport-
lichen Aktivitdéd anderer dso Anlass fir eigene (emotiona gepragte) Aktivitéten
is. Voraussetzung fur diese Integrationsmoglichkeiten sind jedoch weltere inte-
grative Prozesse, die vom Anbieter durch die Leistungsbindelgestdtung bewusst
gesteuert werden: So missen Nachfrager zum Stadion reisen, dort ene Karte
(evtl. auch im Vorverkauf) erwerben, die Personenkontrolle Uber dch ergehen

Integrativitdt nicht nur auf die Prozess-, sondern auch auf die Potential- und Ergebnisebene, (2)
mehrstufig, d.h. betrachtet institutionenbezogene Wertschdpfungsstufen und integriert damit auch
Zwischenformen wie den Handel in die Anayse, und (3) vor alem beidseitig, d.h. beleuchtet
nicht nur die Integration des ,Nachfragers in die Anbietersphére, sondern auch die Integration
des ,Anbieters in die Nachfragersphére — den Zugang zu weiteren vielschichtigen Problemen von
Tauschprozessen, die bislang meist ausgeblendet werden. Insbesondere der dritte Aspekt, d.h. die
Betrachtung des Einflusses von Anbieteraktivitdten auf die Nachfragersphére, erscheint der
vertieften Erforschung wert.
& Vgl. zur ,Veredelung* Meyer (1987), insb. S. 36ff., sowie Blimelhuber (1998), S. 1757f., der
jedoch nicht explizit auf die Integrativitét abstellt.
Dies trifft bspw. fur den Grofiteil der an der Champions League interessierten Nachfrager fir das
Spiel JUuVENTUS TURIN gegen BAYER LEVERKUSEN zu, das nach zweimaliger Absage wegen
Nebels am Donnerstag 29.11.2001 um 15.00 Uhr nahezu unter Ausschluss der Offentlichkeit (der
kicker fwvww.kicker.de) dokumentiert 3.500 Zuschauer) stattfand. Denkbar sind zudem Féle, in
denen aus Sicherheitserwégungen Spiele ohne Zuschauerbeteiligung stattfinden. Die Ver-
kniipfung der einzelnen Meisterschaftsspiele zu einem Meisterschaftsrennen steht im Mittel punkt
des Kapitels 4.2.
Dass dies auch von den Verantwortlichen als Einflussfaktor wahrgenommen wird, zeigt bspw. die
Diskussion Uber die Stadionseite, vor der das Elfmeterschief3en beim DFB-Pokalspiel zwischen
dem 1.FC KaisersLAUTERN und BAYERN M UNCHEN in der Saison 2001/2002 stattfinden sollte,
vgl. dazu z.B. Thylmann (2002), S. 44.
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lassen usw. Unterschiedliche Integrationsformen manifestieren sch auch in dem
Angebot von VIP-Lounges, Business-Seats, Sitz und Stehplézen.”* Die , Prosu-
mer“-Ralle” des Nachfragers wird dariiber hinaus insbesondere noch darin deut-
lich, dass die ,aktiven* und ,lauten” Stehplaizzuschauer fir die Stimmung im
Stadion sorgen, die ds Ledungsbindelbestandteil den Nachfragern nach VIP-
Lounges oder BusinessSedts tendenzidl wichtig ist. Man konnte hier von einer
doppelten Prosumer-Rolle sprechen, da die Mitwirkung nicht nur fir die indivi-
dudle Legungsauftelung bedeutend is, sondern Anbieter die Integrations-
konsequenz eniger Kunden ds Lestungsbindebestandtell weiterer Absatzob-
jekte integrieren.”® Diese Konsumexternalitaten kénnen aber durch die Interde-
pendenz der Integrativitd’® von Zuschauern sowohl postive ds auch negdive
Wirkungen entfaten. D.h. die Antelnehme und Integraivitésform der Zuschauer
an sich bestimmt die Qualitdswahrnehmung anderer Zuschauer.”

Neben diesen ,herkdmmlichen’ Integrationsformen, bel  denen lediglich ene
periphere ,Kernleistungdantegration® dattfindet, i ene Erhthung der Integra
tionsbedeutung durch Anbieter auch dadurch erreichbar, dass bspw. ein einzelner
Zuschauer vor Ort die Mdoglichkeit erhdlt, den Angtold auszufiihren, spieltaktische
Anweisungen zu geben oder auch im Vorfdd die Aufstellung zu beainflussen.”

n Da dabei unterschiedliche Teilleistungen vom Fulfballverein gestaltet werden wird auch deutlich,
dass es sich hier um Formen der Leistungs- und nicht der Preisdifferenzierung handelt. Vgl. im
Unterschied dazu Koch (2001), S. 285ff., der unreflektiert von , Preisdifferenzierung’ spricht, aber
sehr anschaulich Leistungsunterschiede (z.B.: , Die einzelnen Plétze im Westfalenstadion heben
sich in Ausfihrung und vor alem in Ort und Sichtmdglichkeit voneinander ab.“, S. 285) as
Grundlage der unterschiedlichen Entgdtforderungen herausarbeitet. Zum theoretischen Unter-
schied zwischen Preis- und Leistungsdifferenzierung vgl. grundlegend Hammann et a. (2001), S.

207ff.

2 Vgl. fir den Begriff Toffler (1980), S. 272, fiir dessen unterschiedliche Bedeutung bei Toffler
aber auch Meyer/Blumelhuber (1994), S. 36 (Endnote 1).

& So wirbt etwa der FC SHALKE 04 in einem Prospekt fiir seine Business Seats u.a. damit, dass

neben den besonderen gastronomischen Angeboten und der sportlichen Leistung der Spieler auch
durch die Fans fiir Stimmung gesorgt wird.

“ Vgl. hierzu Meyer/Blimelhuber (1994), S. 20, die von Interaktivitét statt Konsumexternalitét
sprechen und dies bereits am Beispiel FuRballspiel aufzeigen. Unterschiedliche Integrations
formen sehen sie dabel (i.A.a Meyer (1994/1998), S. 87) in der physischen, intellektuellen und
emotionalen Integration. Gerade der von Meyer herausgestellte Aspekt der emotionaen
Integration zeigt aber, dass hier ein anderes Integrationsversténdnis vorliegt, weil die
Emotionalitdt nicht auf der integrativen Prozess- sondern auf der Nutzenziehungsebene und damit
in der Nachfragersphére angesiedelt ist.

& Das wohl klassische Beispiel einer negativen Konsumexternditét ist das Rascheln der Chips Tite
im Kino oder das Husten im Theater. Im Bereich des FufRballs sind neben den beschriebenen
positiven Konsumexternalitéten aber auch negative durch bspw. Hooliganismus oder die (aus der
jeweils personlichen Sicht natirlich unqualifizierten) Kommentare der Sitz- oder Stehplatznach-
barn denkbar. Fir die Gestaltung dieser und weiterer Qualitétsdimensionen siehe den Beitrag von
Reckenfelderbdumer (2003) in diesem Band (Kapitel 2.3), der ein Qualitdtsmodell fir
Fufballclubs auf der Basis des Vorschlags von Meyer/Mattmdiller (1987), S. 192, entwickelt.

e So wire es aus finanziellen Uberlegungen gerade bei der Durchfilhrung von Freundschaftsspielen
generell denkbar, dass zahlungskréftige Nachfrager die Aufstellung sowie Ein- und Auswechse
lungen (mit-)bestimmen oder dass diese Eingriffsmdglichkeiten Uber ein Abstimmungsverhalten
im Internet erfolgen. Auch das Benefizspiel der Deutschen Fuf3ballnationalelf gegen eine Bundes-
ligaauswahl im Dezember 2002 kann as Beispiel herangezogen werden, da die Zusammen-
setzung der Bundesligaauswahl von Fans bestimmt wurde. Allerdings hat diese Form der
Kommerziaisierung sicherlich Grenzen, die von Pavlovic (2002), S. 37, in einer Glosse ironisch
as , Ful¥all-Endzeitvision“ skizziert werden, wobei Pavlovic auch Plane der Unternehmung
Endemol (, Big-Brother”-Produzent) kommentiert, Spieler, Trainer und Funktiondre eines
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Eine eiwas andere Form der Erhdhung der Integrativitdtsbedeutung liegt bspw.
vor, wenn Vereine ihren Nachfragern die Moglichkeit geben, die fur die (eigent-
liche) Lestungserstelung notwendigen Potentidde zu gestdten.”” Beispide wéren
das von BORUSSA DORTMUND konzipierte Angebot, die Fans auf der verens-
egenen Internetseite Uber das Trikotdesign fur die Spielzeit 2002/2003 abgim-
men zu lassen,”® oder die vom VFL BocHUM geschaffene Méglichkeit fir Fans,
auf der Homepage die Musktitd zu bedimmen, die vor den Heimspiden im
Ruhrstadion gespidt werden.”® Die Erhéhung der Integrativititsbedeutung ist in
der Abbildung 5 durch den Pfel ® dargestellt, wéhrend die Abbildung 6
exemplarisch fir die vier in Kapitd 2 identifizierten unterschiedlichen Lestungs-
bindeformen sowie die Kernlestung ,Fuldal* (Produkt ,Fulbdl i.eS') die
jewdls ,normaée‘ Integrationsform zeigt und (zum Tel beschricbene) Bespide
zur Erhdhung und Verringerung der Integrativitétsbedeutung andeutet.

»Leistungsbindel-
bestandteil/-art”

» Kernleistung"

© zeit- und
raumgleich

» Erhéhung”/

normale I ntegration® .
»normaietntegratio » Verringerung*

+ ,Anfeuerung”

tendenziell nicht notwendig + Anstos, (Trikots)

+ ,Anreicherung” desLB

min. ,Anreise" .
- ,Ausdiinnung” desLB

® zeitgleich und tendenziell keine Integration in|| + Abstimmung tber zu

. Internet: gestaltbar

raumver setzt TV, Horfunk, u.U. bei Internet|| sendendes Spiel, Reporter...
unterschiedlich: unterschiedlich:
© zeit- und . TV: wie2) .« TV:wie2)
raumver setzt . Video: bei Kauf . Video: , Best of* nach eigener

Zusammenstellung 0.&

O zeitversetzt und

wie 1), jedoch ohne,, Illusion*
der Kernleistungsintegration

wiel)

raumgleich

Abbildung 6: Konkrete Ausgestaltungsformen der Integrativitétsbedeutung unterschiedlicher Leistungs-

biindd ,, Furbal“ i.e.S. und i.w.S.

Oberliga- oder Regionalligavereins mit der Kamera zu begleiten und deren Aktivitéten durch
Zuschauer beeinflussen zu lassen.

Siehe hierzu grundlegend Engelhardt/Freiling (1995), S. 899ff. Das Ergebnis dieser Integration ist
dann zwar eine Anderung der Potentiale zur Leistungserstellung, allerdings besteht im Sinne des
hier vertretenen Verstdndnisses keine Potentialintegration, sondern lediglich eine Integration in
die der Potentialgestaltung vorgelagerten Prozesse. Siehe fir eine andere Interpretation wie
erwahnt Hammann (1997) bzw. hier oben FN 67.

An der Aktion von BorussiA DorTMUND haben sich bereits in den ersten 10 Tagen ca. 6.000
Fans beteiligt, vgl. www.borussia-dortmund.de vom 18.01.2002.

Vgl. dazu www.vfl-bochum.de. Siehe allgemein zum Einsatz des Internets im Rahmen der
Vereinsfiihrung Dorléchter et al. (2002).
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Die hier erarbeitete Unterscheidung nach unterschiedlichen Integrations- und Ma
terialitédtsformen is auch deshdb notwendig, um im nachfolgenden Kapitd 4 die
héufig genannte , Besonderheitshypothese*®®, d.h. die These von der koprodukti-
ven Lesungserstdlung zu problematisieren und zu préziseren.

8 So der Ausdruck bei Dietl/Franck (2000), S. 1164.
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4  ,Fulball® als Ergebnis eines besonderen Produktions-
prozesses? — Zur Praziserung der , Besonderheitshypo-
these” aus Marketingsicht

41  ,FuRball“ als Ergebnis eines kooperativen Leistungserstellungs-
prozesses? — Zur Offenlegung haufig unausgesprochener Annahmen

In der Literatur wird haufig darauf verwiesen, dass es sich bel der Lestungs-
erstelung im Sport um ene Koproduktion handelt®' Die Sprachregelung von der
»Koproduktion” soll in diesem Zusammenhang verdeutlichen, dass es be der
Ergdlung enes Fulddlspids fir den Telhabermakt immer zweer betaligter
Mannschaften  bedarf, folglich ene isoliete Produktion eines Teams nicht
madglich is. So flhren BUcCH und FRICK aus ,Das zentrde Merkmd des
Produktmarktes im professondlen Mannschaftssport besteht darin, dass kein
Team isoliet produzieren kann.“®? Aus dieser Besonderheit wird nun gefolgert,
dass im Teamsport tétige Inditutionen im Gegensatz zu 6konomisch handelnden
Unternehmungen  keine Monopolstellung  anstreben.®® Diese, von NEALE (1964)
fir den Berufsport ds ,LOUIS SCHMELING-PARADOX“8* bezeichnete Situation,
wonach ,trotz bewusster Abkehr vom Monopol ene betrachtliche Vergrolierung
des Gewinnes zu ereichen*® sd, kann jedoch nur geten, wenn dre
(interdependente)  Annahmenbiindel getroffen werden. Im einzelnen handdt es
schdabei um

= Annahmen hingchtlich der Préferenzgtruktur (Prafer enzhypothese),
= Annahmen hingchtlich des Lestungsumfanges (Pr odukthypothese) sowie
= Annahmen hindchtlich der Inditutionenart (I nstitutionenhypothese),

die nun im folgenden getrennt voneinander aufgedeckt werden, wobel z.T. auf die
Ausfihrungen der bisherigen Kapitd zuriickgegriffen wird, die — wo nétig — aber
auch um weitere Argumentationen erganzt werden.

8l Vgl. dazu wiederum bereits Rottenberg (1956), S. 242ff. Der an dieser Stelle behandelte Sach-
verhalt unterscheidet sich von der Koproduktion zwischen Nachfrager und Anbieter (Nachfrager
als Prosumer) darin, dass zunédchst ausschliefdlich die Kooperation auf der Anbieterseite betrachtet
wird. Die Einbindung des Nachfragers in den Leistungserstellungsprozess wurde oben unter dem
Stichwort Integrativitét behandelt.

82 Buich/Frick (1999), S. 113.

& Rottenberg (1956), S. 254, formuliert dazu: ,,If a seller of shoes is able to capture the market and
to cause other sellers of shoes to suffer losses and withdraw, the surviving competitior is a clear
gainer. Vgl. dazu auch Heinemann (1999), S. 30, der diesen Punkt im Rahmen seiner Analyse
des Produktes ,, sportlicher Wettkampf* nennt.

8 Nedle (1964), S. 1, der diesen Begriff in Anlehnung an das Schwergewichtsboxen kreierte, wobel
er die im englischen Sprachraum héufig verwendete Schreibweise mit ,II’ verwendete. Hier soll
jedoch die korrekte Schreibwei se genutzt werden.

& Melzer/Staglin (1965), S. 115.
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4.1.1 Pré&ferenzhypothese als Annahmebinde beziglich der Nutzen
struktur von Nachfragern

Der Nutzen des Fuldls ds Unterhdtungdestung hangt vor dlem von der
konkreten Ausgedtdtung der Zeitvertrelbangebote ab, wobel zum  enen
verschiedene Prozesse auch unterschiedliche  Nutzendtiftungspotentidle  besitzen,
zum anderen aber identische Zetvertrebangebote in Abhdngigkeit der
individudlen Konditution zu intersubjektiv.  anderer  Nutzendtiftung  flhren
konnen. Daher muss prézisert werden, dass der Hinwels auf die koproduktive
Leidungsergdiung nur dann greft, wenn hingchtlich des Nachfragernutzens die
Annahmen getroffen werden, dass es der Wettkampfcharakter und die
Ungcherheit des Ausgangs zu Spanung und in Verbindung mit  den
Kommunikationsmdglichkeiten darlber — im Sinne der Konsumkapitaltheorie von
STIGLER und BECKER®® — zu einem Nutzen bei den Nachfragern filhren. Wenn die
Nachfregerpraferenzen in diessr Form ausgestdtet waren, wére die Unsicherhet
des Ausgangs des Ful¥dlspids zweier bzw. mehrerer Mannschaften kondtitu-
ierend fUr den Absaiz der Leistung, weshab auf der Anbietersdte mdglichst
dhnlich garke Teams exigieren missen und eine sportliche ,,Monopolstdlung®,
d.h. die sportliche Ubermacht einer Mannschaft, zu vermeiden ist. Die Allgemein-
gultigkeit dieser impliziten Annahmen ist (und wird vergtérkt) zu bezweifen:

» Beigpidsvese igd die Praferenz- bzw. Undcherhetshypothese in diesem
Zusammerhang berdts mehrfach empirisch fasfiziet worden. So hat etwa
FRICK in eneg aiuf de Fuddl-Bundediga bezogenen Untersuchung
festgestelt, dass der Spannungsgrad der Meisterschaft die Eledtizité  der
Ticketnachfrage nicht bzw. nicht signifikent bednflusst®’ und in aktueleren
Studien kommen auch CzARNITzKI und STADTMANN sowie FALTER und
PERIGNON, wenngleich bel jewels anderen Ausgangdaen und jewells
anderer Operationaliserung der rdevanten Grof¥en, zu dem Ergebnis, dass die
Unsicherheit des Spielausgangs die Ticketnachfrage kaum beeinflusst.®®

= Dies konnte auf ener individuelen Ebene u.a dadurch begrindet sein, dass
die Konsumtion enes Fuldbdlspids aus rein asthetischen oder weiteren,
nicht den Wettkampf voraussetzenden Motiven der Zuschauer erfolgt, was

8 Die Konsumkapitaltheorie wird grundlegend von Stigler/Becker (1977), S. 76ff. skizziert und von

Adler (1985), S. 208ff. im Rahmen der von Rosen (1981) begriindeten ,, Economics of Superstars’
als Erklarungsansatz fir die Existenz von Superstars genutzt. Gerade die Uberlegung, dass der
Nachfragernutzen durch die Mdoglichkeit bestimmt wird, sich Uber etwas mit anderen
kommunikativ auszutauschen, scheint @uerst fruchtbar fir die Analyse von Unterhaltungs-
leistungen, weil Anbieter, die diesen Kommunikationsbedarf antizipieren, dies bei der Gestaltung
ihrer Absatzleistungen berticksichtigen kénnen. Die Nutzung der mikrodkonomischen Konsum-
kapitaltheorie im Marketing ist nach Kenntnis des Verfassers bislang noch nicht explizit erfolgt.

87 Vgl. dazu Frick (1997), S. 151ff. (bzw. Frick (1999), S. 144ff.), der damit zu anderen Ergebnissen
kommt als Melzer/Stéglin (1965).
88 Vgl. Czarnitzki/Stadtmann (1999), S. 22, bzw. Fater/Perignon (2000), S. 1761. In diesem

Zusammenhang wird haufig auch die gegensétzliche Hypothese aufgestellt, dass ndmlich
Zuschauer vor adlem die eigene Mannschaft siegen sehen wollen, vgl. dazu knapp E. Franck
(2002), S. 35, oder auch schon Quirk/Fort (1992), S. 240ff. Auch wenn dieser Hypothese gefolgt
werden kann, bleibt die Unsicherheit des Spielausgangs auch hier implizit notwendig.
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dieser ,Préferenzhypothese” widersprechen wirde. Hierunter wéren beispies-
weie die Nachfrager zu subsumieren, die en Fulddlspid zur Geschédfts:
anbahnung oder aufgrund der inhdrenten Gesdligkeit besuchen, wodurch sich
fir Anbieter von Fuldbdlsiiden ede Segmentierungsansdize ergeben
konnten. Dass die Préferenzen unabhdngig vom Spidausgang und Wettkampf-
charakter ausgedtatet sain konnen, zeigt dariber hinaus bespidsweise der
Andrang beim (ersten) Saisortraining oder das Interesse an ,Abschieds
spilen” verdienter Fulddler. Zwar ware hier der Einwand moglich, dass dch
ene Nachfrage nach diesen Lesungen nur durch die Exisgenz ener Lesung
» Wettkampfspie“  ergibt, dem wirde aber der — zumindes anféngliche und
augerblickliche — okonomische Erfolg des Basketbdl-Showteams der
HARLEM GLOBETROTTERS® widersprechen der wiederum verdeutlicht, dass
die Praferenzstruktur von Nachfragern nach Fulddlgitern (oder dlgemeiner:
Sportleistungen) differenzierter betrachtet werden muss.®

Ein weteres Argument gegen die uneingeschrénkte Glltigkeit der Préferenz-
hypothese lésst sch aus der zeitversetzten Nachfrage nach Fuldaliber-
tragungen ableiten, da nicht generdl davon ausgegangen werden kann, dass
dle Nachfrager zum Zeitpunkt der Sendung das Spidlergebnis nicht kennen.
Wie die Praxis zaqgt, edffnet gerade ene solche Differenzierung nach
nutzendiftenden Elementen  ergéanzende und/oder dternetive  Absatzmog
lichkeiten, die sich aus der Kerneistung Fuldalspid ergeben.

Trotz diesr wohl schndl endgchtigen Argumente blelbt unbedtritten, dass die
Undcherheit des Spidausgangs fur den nachhatigen Absaiz von FuRbalspiden
im Rehmen dner Meisterschafit® eine bedeutende Rolle spidt, dass aber die
Gengrdigerung den Blick auf wetere Agpekte verddlt. Denn aus ener
Vermaktungsperspektive snd gerade die Unterschiede in der  Nutzenstruktur
auschlaggebend  flr einen anzudrebenden Segmentierungsarfolg. Wéhrend dso
be dieser Argumentation die Nachfrager im Mittelpunkt der Betrachtung standen,
fokusseren die Audfihrungen des Kapitds 4.1.2 auf den Lesungsersdlungs-
prozess des von den Kunden nachgefragten Absatzobjektes.

89
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Vgl. fir dieses Beispiel den sehr anschaulichen Beitrag von Jackson (2001), S. 53ff., der nicht nur
die Historie der HARLEM GLOBETROTTERS beschreibt, sondern — ausgehend von den 6kono-
mischen Problemen zu Beginn der 1990er Jahre — darstellt, wie die Marke HARLEM
GLOBETROTTERS revitalisiert wurde und derzeit Umsatzerlése von rund 60 Millionen Dollar
erzielt. Allerdings betont Jackson in dem Beitrag auch die Notwendigkeit, die Globetrotters
missten al's sportlich wettbewerbsfahig angesehen werden.

Diese Einschrénkung — wenn auch nicht in dieser Konsegquenz — deuten auch schon
Melzer/Stéglin (1965), S. 116, Fn. 4, an und auch Dietl/Franck (2000), S. 1164, weisen darauf
hin, dass die Besonderheitshypothese auf Annahmen bzgl. der Nachfragerpréferenzen beruht.
Dass diese auch unabhéngig vom Wettkampfcharakter ausgestdtet sein kdnnen zeigt des weiteren
das Fallbeispiel , Wrestling”, vgl. dazu Rinehart (1998), S. 55ff.

Dieser Aspekt wird im Kapitel 4.2 vertieft.
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4.1.2 Produkthypothese als Annahmebindel beziiglich des unterstellten
L eistungsver stdndnisses

Betrachtet man das Absatzobjekt muss die oben bereits erarbeitete Unterschei-
dung in Kemnlesung (Produkt ,Fubdl i.eS“) und Leistungsbindd ,Fufdall”
(Produkt ,Fual iw.S") bedacht werden. Zwar bedarf es ba Giltigkeit der
Préferenzhypothese der Existenz zweier wetteifernder  Mannschaften, doch sind
diese lediglich Prodwzenten enes Lestungskerns. Das Legtungsbinde iw.S.
kann dann (quasi-) autonom vom Verangater®> des FuRbdlspiels gestdtet und
vermarktet werden, so dass hier autonome und kooperative Bereiche des
Leidungserddlungsprozesses zu identifiziieren und damit auch zu differenzieren
snd. Die ,Produkthypothess” vereinfacht daher das in der Abbildung 4 darge-
ddite Molekulaamodel und negiet enige Lesungsbiindelbestandteile. Rekapi-
tuiet man diese, wird schndl eindchtig, dass der verangdtende Klub mannig-
fdtige autonome Geddtungsbereiche hat. Hier erdffnet dlerdings erst die Kern
leisung sdbst diese Erweterungsmodichkeiten, d.h. die Kernlestung it die not-
wendige Bedingung zur Erbringung der Angebotdeisung. Die folgende Abbil-
dung 7 visudisiert die autonomen und kooperativen Bereiche®:

Input > > Throughpu> >Throughput> >Output

, FulRBball”

)

autonomer kooper ativer quasi-autonomer
Bereich Bereich Bereich
Abbildung 7: Autonome und kooperative Bereiche bei der Leistungserstellung eines Ful3ballspiels
92 Dabei ist der hier verwendete Veranstalterbegriff umgangssprachlich zu verstehen, d.h. mit ihm

ist keine juristische Dimension verknipft. Vgl. zu diesem diffizilen Bereich bspw. Stopper
(1999), S. 188ff., der den rechtlichen Aspekt beleuchtet.

s Vgl. dlgemeiner und mit einer anderen Grundaussage auch das ,6konomische Modell des
professionellen Sports* von Benner (1992), S. 30.
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Als (jewels) autonome Bereiche konnen hier dle Aktivitdten im Vorfdd enes
Fuldalspies betrachtet werden, wobel fir die Erbringung der Kernleistung
Fubdlspid hier vor dlem an die jewelige Zusammengelung der Mannschaften
(Bechaffung von Humankgpitd) und die Vorberetung durch Traning oder
medizinische Betreuung zu denken is. Unabhdngig vom dadurch mitbedingten
gportlichen Ausgang des Spids, kann es dlen durch die Integration von Stars zu
ene Absazgeigerung kommen. Die Bespide von RONALDO be REAL MADRID,
dessen immer wieder verzigerter erder Pflichtspidensatz fir die Koniglichen zu
wochenlang gesteigerter Nachfrage nach deren Spiden flhrte, oder des Japaners
TAKAHARA baem Hsv, dessen erstes Spid gegen HANNOVER 96 im jgpanischen
Fernsehen Ubertragen wurde, verdeutlichen diese Aussage® Daneben sind auch
Invedtitionen in die Sadionnfrastruktur ads Beigpide zu sehen, in denen Verene
ihre Potentide autonom gestaten konnen, die dann im Rahmen des Absatzes des
Lesungsbindds (quas-autonomer Bereich) wiederum unterschiedlich  nutzbar
and. Zwar werden vide Hospitdity-Leisungen der Vereine heute nicht von
diesen sdbd, sondern von beauftragten Partnerunternehmungen erbracht, die
Geddtungshoheit bleibt durch die Auswahl und Vertragsgestdtung aber beim
verandatenden Verein. Die Frage nach der Anbieterebene der Kernleistung steht
nun im Mittel punkt des Kapitels 4.1.3.

4.1.3 Ingitutionenhypothese als Annahmebinde beziglich der betrach-
teten Anbieter- bzw. Produzentenebene

Eine letzte Einschrénkung beziiglich der Gliltigkeit der koproduktiven Lestungs-
esdlung wurde berets von NEALE hervorgebracht und bezieht sch auf die
unabdingbare Differerzierung, d.h. die Betonung des Gegensatzes von sport-
lichem und 6konomischem Wettbewerb.”® So ist bei Giiltigkeit der Praferenz-
hypothese zwar die Notwendigkeit eines sportlichen Wettkampfes gegeben. Dies
schliefld aber nicht zwangdaufig die Tatsache enes okonomischen Wettbewerbs
en, d.h. dass der Begriff der ,,Koproduktion® Gkonomisch anders zu interpretieren
ig ds gportlich. Die Organisation des Fuldlspids kann namlich auch in den
Handen ene rechtlich und wirtschaftlich sdbsténdigen Inditution liegen, die
Geschéftsfdder (d.h. die Teams) organisatorisch ausgliedert und diese mit auto-
nomer Entscheidungsgewat in sportlicher Hinsicht ausstaitet.®® Aus der hier ein-
genommenen Marketingperspektive erscheint es dann moglich, die enzenen

% Siehe hierzu etwa den Bericht von Biermann (2003) Uber die ,, Asienwochen in der Bundedliga.”
% Vgl. Nede (1964), S. 2ff., der dazu diskutiert, was 6konomisch as ,, Unternehmung” anzusehen
ist.

% Einen solchen Ansatz verfolgt derzeit die amerikanische FuRballprofiliga MLS, wobei abzu-

warten bleibt, ob der gegenwartige 6konomische Erfolg nachhaltig beibehalten werden kann. Vgl.
zu den Problemen einer zentralen Organisation etwa E. Franck (1995), S. 130ff., der plausibel
darstellt, dass eine Ligaorganisation durch einen Unternehmer aufgrund des Hold-Up-Risikos
O6konomisch nicht sinnvoll ist. E. Franck (1995) bezieht sich dabei im Gegensatz zum hier
gedulRerten Gedanken jedoch auf einen Unternehmer, der mit den einzelnen Clubs bilaterale
Vertrdge schliefdt, d.h. die Clubs ihre eigene rechtliche Selbsténdigkeit behalten wiirden, dehnt die
Argumentation aber spater E. Franck (2002), S. 32) auch auf das hier vorgeschlagene Modell
aus.
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,Teams' ds Einzdmarker®’ zu filhren und ds Leistung das Fulbalspid ds sport-
lichen Wettkampf anzubieten. Die wirtschaftliche Sdbsténdigkeit ware dann ein-
gechrankt, wodurch sich die Produzentenebene der 6konomischen Leistung Ful3-
bdlspid verschiebt, d.h. enzig sportlich, nicht aber 6konomisch ene ,,Koproduk-
tion* notwendig ist® Be Giltigkeit der Praferenzhypothese wére auch hier
jedoch Voraussetzung, dass die Nachfrager dadurch keine Nutzeneinbullen erle-
den, d.h. dass die Glaubwirdigkeit des sportlichen Wettkampfes (Integritdt) be-
wahrt blebt®® Eine asymmetrische Informationsverteilung zwischen Anbietern
und Nachfragern, d.h. der Ligainditution und den Fans, misste dabel aufrecht er-
hdten bleben, wobe aufgrund der mediden Begleitung des Profifuldls zu be-
zwefeln is, ob dies tasichlich redisert werden kann. Die Annahme Uber die
Notwendigkeit von kooperativen Bereichen des Lesungsersdlungsprozesses
(» Institutionenhypothese*) beruht dann aber auf eben diesen Informations-
asymmetrien i.V.m. der mediden Begleitung und nicht auf den Eigenaten der
Leidungsergelung. Denn bezogen auf eine Inditution (z.B. die Deutsche Fulodl
Liga), die ds Anbieter von gsportlichen Wettkdmpfen ,Fulddlspid’  auftritt, wird
schndl endchtig, dass ene solche Inditution nicht nur bedtrebt ist, sich gegen
konkurrierende Anbieter zu behaupten, sondern dass diessr Behauptungswille
dem 6konomischen Uberleben inhérent ist.'® Dabei ist dieser Wettbewerb unab-
héngig davon, ob es sch um Wettbewerb innerhdb der gleichen (zwei Anbieter
von Fuldpdlspiden) oder unterschiedlicher Produktkategorien (Wettbewerb
zwischen enem Anbieter von Fulddlspiden und enem Anbigter anderer Unter-
haltungsle stungen) handdt.

Wéhrend bei den Audthrungen bidang vordringlich immer die Ebene enes
enzdnen FuRbdlspies betrachtet und andyset wurde, i es aufgrund der
Wettkampfstruktur  aber auch notwendig, diese Betrachtungsebene zu verlassen
und die Meadgerschaft as Ubergeordnete Ebene zu untersuchen. Dies erdffnet
weitere Differenzierungsmaglichkeiten.

o7 Als Einzelmarken bezeichnet man Marken, die lediglich fir ein Leistungsbiinde verwendet
werden, vgl. statt vieler von der Gathen (2001), S. 36ff, oder knapp Sohn/Welling (2002), S. 2ff..
%8 Die unterschiedlichen Auffassungen von Neale (1964) und Sloane (1971) Uber die Notwendigkeit

des wirtschaftlichen und sportlichen Wettbewerbs sind auf diese institutionell-organisatorischen
Unterschiede zuriickzufiihren, auch wenn im Gegensatz zu Deutschland in England bereits 1885
der Profifufdall eingefiihrt und 1888 mit , The League® die erste Profiliga etabliert wurde, deren
LVereing® schon frih as Kapitalgesellschaften (Limited Company) handelten, vgl. dazu bspw.
Empacher (2001), S. 203. Der Hinweis von Sloane (1971) auf die intitutionellen Besonderheiten
der Organisation des Fuflballs in England im Gegensatz zum amerikanischen Profisport kann
jedoch nicht als Gegenargument geltend gemacht werden, da es Neale um die Notwendigkeit der
Unterscheidung 6konomischen und sportlichen Wettbewerbs geht, nicht um die tatsachlichen
institutionellen Arrangements.

Gerade diese Moglichkeit der Aufrechterhaltung von Integritét wird (wohl zurecht) von E. Franck
(2002), S. 32ff., bezweifelt.

100 Gerade die Entwicklung in den USA bestdtigt diese Einschétzung, da dort immer wieder

konkurrierende Ligen als Anbieter aufgetreten sind.

99
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42  ,FuRball* als Element des Absatzobjektes , Meisterschaftsrennen —
z2ur Redefinition des L eistungser gebnisses und zur Teamproduktion

Neben der dargestellten These von der Koproduktion der (Kern)Leisung Ful3-
bdlspid finden sch in der Literatur auch Hinweise, die den Fulddl aus der
Perspektive der sog. Teamproduktion betrachten.’® Der Begriff der Teampro-
duktion geht dabel zuriick auf ALcHIAN und DEMSETZ'? und umfasst im 6kono-
mischen Sinne digenigen Produktionsfélle, bei denen en wahrnehmbares und
konkret zurechenbares Leistungsergebnis auf der Teamebene, nicht aber auf der
Ebene der enzenen Teammitglieder anfdlt’® Im Bezug auf den Fulbdl wird
nun — und daraus ergeben sch semantische (Verwechsdungs-)Probleme — ds
Teamproduktion jedoch nicht nur en snguldes (Fulddl-)Spid zweer sportlich
konkurrierender Mannschaften aufgefasst, sondern gilt ds ,Team® auch die
Gesamthat der in ener Liga organiserten Mannschaften. Ein einzelnes Ful3bdl-
gid ist ds Ledungsbedandtel dann in eine Sequenz weiterer Leisungen en-
gebettet, die ds Zidsstzung die Bestimmung ene Rangfolge induzieren und
damit en ,Meisterschaftsrennen® als vermarktbares Absatzobjekt be-
gimmen.

Diese Trennung efordert dam auch ene wetere Umdeutung der Kernleistung
bzw. ene Erweterung der nutzendtiftenden Eigenschaften ener Kernleisung.
Einzene Fulddlspide snd normdewese in enen Spidbetrieb (Liga/lPoka)
eingebunden, aus dem die Zuschauer einen zusizlichen Nutzen ziehen. So kann
ene Begegnung am 34. Spidtag scherlich en anderes Interese erreichen ds das
Spid der gleichen Mannschaften am vierten Spidtag. Flr enen Zuschauer, der
am 34. Spidtag vor Ort en Ful¥palspid konsumiert, besimmen zudem neben der
Legsung der zwe spidenden Vereine auch die Leisungen anderer Vereine direkt
sine Nutzensiiftung.!®* Daher gibt es in einer Liga ,keinen klar separierbaren
Output auf der Ebene der enzelnen Mannschaften. Jedes Spid steht unaudGsbar
im Kontext des und der Rennen um die Meisterschaft.“1% Damit ist neben dem
guasi-autonomen Bereich zur  Anrecherung des kooperativ.  hergestellten
Fupdlspids ds ,Mederschaftsspid“ auch noch der (mehrfach) kooperative
Bereich zur Herstellung der Me sterschaft zu beachten.

101 Siehe dazu etwa kiirzlich E. Franck (2002), S.29ff., sowie die im folgenden zitierte Literatur.

102 Vgl. Alchian/Demsetz (1972).

103 Genau aus dieser Besonderheit resultieren dann Probleme wie Driickebergerei.

104 Aus ener subjektiven Perspektive verdeutlichen die letzten Minuten der Bundesligasaison
2000/2001 diesen Sachverhat in besonders tragischer bzw. gliicklicher Weise durch den
LVerlust® der Meisterschaft von ScHALKE 04 und den Aufstieg von Sr. PauLl. Die Fernsehbilder
visualisieren glénzend, dass auch hier die Préferenzstrukturen intersubjektiv variieren.

105 Franck/Miiller (2001), S. 240. Man kénnte diesen Gedanken auch dahingehend erweitern, dass
die einzelnen Meisterschaftsrennen untereinander verkniipft sind und damit einen infiniten
Prozess darstellen, da die den Nutzen von Nachfragern bestimmenden Erwartungen von den
»Ergebnissen” der vorherigen Jahre (mit-) bestimmt werden. Dieser Gedanke soll hier aber nicht
vertieft werden.
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Vor diessm Hintergrund spricht FRANCK be der Dargtdlung der Entwicklung
vom s0g. Barngtorming, bel dem einzdne Anbieter (,barnsormers’) von Ort zu
Ort wanderten und jewells individudle Showspide gegen lokde Mannschaften
durchfiihrten, zum Meisterschaftsrennen, von einem Metaspiel.!®® Durch die
derzeitige Organisationsstruktur des Fulbdls in Europa ergeben sch daneben
auch wetere ,MeaMeaSpide’, da der Nutzen aus enem Erfolg in der
nationden Megterschaft (,MetaSpid”) in der Saison tp wiederum durch die
Ausscht auf die Tellnehme an enem internationden Wettbewerb (, MetaMeta
Spid”) in der Sason t; bestimmt wird, welcher gegebenenfdls dazu berechtigt,
ene wetere Saison spdter (Sason t;) an enem globaen Wettbewerb tell-
zunehmen (,Meta-Meta-Meta-Spid“).2%” Die folgende Abbildung 8 visudisert
die unterschiedlichen Verangtdter-, Produktions- und Ergebnissbenen des
FuRballsin stark vereinfachter Form'®2,

Aufgrund dieser Audfihrungen muss demnach die jewelige Verandaterebene
berlickschtigt und danach differenziert werden, ob dsKernleistung

= einenzenesisoliertes, FulBballspie” (z.B. Freundschafts- oder
Showspide),

= @nenzenes in ene Sequenz eingebundenes Fulddlspid ds
» Meister schaftsspiel“ oder schlieldich

= die Summe dler Meserscheftsspide ds,, M elster schaftsrennen®

ds Absazlestung betrachtet wird, da dch fir enen enzdnen Veraen aus dieser
Differenzierung jeweils andere Implikationen fir die Vermarktung ergeben. Denn
trotz des gportlichen Kooperationserfordernisses be  der  Lestungserstelung
(sowohl ener Kernleistung ,Fuldl” (Produkt ,Fuf¥pal i.eS”) as auch der
Teamproduktion des Medgerschaftsennens) ergeben dch  vidfdtige Moglich
keiten fUr Vereing, ihr individuelles Angebot zu gestalten und zu vermarkten.

106 Vgl. dazu z.B. E. Franck (1995), S. 130f., bzw. E. Franck (2002), S. 23ff, oder auch Franck/
Mdller (1998), S. 122ff. bzw. (2001), S. 239ff. Eben aus dieser Interdependenz der einzelnen
M eisterschaftsspiele (des M etaspiels) ergeben sich die institutionenkonomischen Besonderheiten
der Organisation von Ligaspielen, vgl. dazu auch Bich/Frick (1999), S. 121f., und die formae
Darstellung bei Dietl/Franck (2000), S. 1158ff.

Diese pyramidiale Struktur entsteht daraus, dass parallel Meister ermittelt werden, aber der
Vergleich dieser Sieger untereinander von Nachfragern (sber mglw. auch wag. intrinsscher
Motivation der Sportler) angestrebt wird. Vgl. dazu auch Schellhaal¥Enderle (1999), S. 12f. und
S. 50.

Neben weiterer Verpflechtungen aufgrund der unterschiedlichen Wettbewerbe wére weiterhin die
sog. UEFA-Finf-Jahres-Wertung fir die nationalen Ligen zu berilicksichtigen, da dadurch bspw.
ein Erfolg in der Saison t, durch Bayern Miinchen dazu beitrégt, dass der TSV 1860 M UNCHEN in
der Saison ts einen Startplatz im UEFA-Pokal erhdlt. Aus einer solchen Perspektive wére es sogar
for ,Lowen-Fans' rational, dem FC BAYERN international die Daumen zu driicken, weil dies
mglw. die Chancen der Léwen erhoht, internationale Spiele zu bestreiten. Allerdings ist diese
Uberlegung abhéngig von den individuellen Nutzenfunktionen.

107
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Kontinental-
verbande
(z.B. UEFA)

Ligen
(z.B. DFL, Premier
League)

Vereine
(z.B. Schalke 04,
Bayern)

Club-Wedtmeister schaft Weltpokal

Saison t,/
1

Champions League UEFA-Pokal
. Saison t; '}
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M eister schaft DFB-Pokal Liga-Pokal
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1-17 1-n Spide FS-Spiee
€tc.

Abbildung 8:

Mehrstufigkeit von Veranstalter-, Produktions- und Ergebnisstrukturen im Fuf3ball
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5 ,Fuball* — auch weiterhin schonste Nebensache der
Welt und zugleich zukiinftiges wissenschaftliches Unter-
suchungsobj ekt

Zidsetzung der vorherigen Audihrungen war es, die identifizieten Forschungs-
lUcken der sportokonomischen und (diengt-)leistungstheoretischen Forschung, d.h.
die bidang mit wenigen Ausnahmen vernechlassgte umfassende Charakteri-
serung des Fuddlspiels ds Absatzleisung, ansatzweise zu schlief?en und dabel
gleichzetig die héaufig unabhéngig voneinander bestehenden Erkenntnisse beider
Forschungdfelder zu verknipfen. Im Fokus sand dabel die Aufgabe, die
Einordnung des Fuddls as koproduktiv erbrachte Unterhdtungslesdung ds
Verenfachung zu identifizieren und eventudl bestehende Differenzierungs-
maglichkeiten und - notwendigkeiten aufzuzeigen.

In enem ersen Schritt wurde dazu das Fuldbdlspid ds Unterhdtungdestung en-
geordnet. Die rdumliche und zeitliche Abgrenzung ermoglichte dann den Blick
auf vier unterschiedliche Leisungsbindelarten, die im weteren Verlauf der Ana-
lyse immer wieder ds Bads herangezogen werden konnten. Zunéchst wurde dazu
der Leistungsbindelgedanke préziset und herausgearbeitet, dass die Kemnt
leisung Fulpdlspid (das regekonforme Spid) as Absatzobjekt um unterschied-
lich ausgedtdtete obligatorische und fekultative Sekundérleigungen zu  erweitern
i, wobel die konkreten Ausgestdtungen im enzenen die Mateidités und
Integrativitétsformen  jewells differenzierbarer  Leisungserstelungsprozesse  und
-ergebnisse besimmen. Auch hierdurch konnte die Vielschichtigkelt verdeutlicht
werden, die zu berticksichtigen is, wenn von Ful3al as Produkt gesprochen
wird. Als Ergebnis kann und muss daher festgehdten werden: Es gibt nicht das
Produkt Fufball! Diesr Anschein wird aber héufig von Autoren erweckt, die
vor dem Hintergrund der sog. Besonderheitshypothese — mit anderen Zid-
setzungen — den Fulbdl as Absatzobjekt andyseren. Gerade die Aufdeckung der
von ihnen dabe implizit getroffenen Annahmen ermoglicht aber, Vermarktungs-
oezifika und damit zusiizliche Erlospotentide zu identifizieren, was aus ener
Anbieterperspektive fir das angestrebte Uberleben im Wettbewerb unumganglich
ist.

Trotz diesr erden Ergebnisse bleben vide Fragen fur zukinftige Forschungs-
bemihungen. So missen die hier nur hypothetisch behanddten Nachfrager-
préferenzen sysdematisch durch empirische Untersuchungen  erhdlt  werden,
woraus zum einen moglicherweise weitere theoretische Uberlegungen resultieren,
zum anderen praktisch brauchbare Ansdtze einer Marktsegmentierung ableitbar
sin konnen. Auch die theoretische Charakteriserung des Fulldlspiels ist durch
die vorgetragenen Ausfihrungen noch lange nicht ausreichend vollzogen. Neben
den angedeuteten informationsokonomischen Ansdizen zur  Untersuchung  der
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Anbieter- und Nachfragerverhdtensunscherheit und der angesprochenen konsum-
kapitdtheoretischen Andyse der Nutzungsprozesse, konnte mit letzterem Agpekt
zusammenhangend etwa auch die bem Fulddl offenkundige Relevanz von Stars
ds Potentidfektoren mit Hilfe der mikrodkonomischen Superdtartheorie ener
intendveren Betrachtung unterzogen und fir die Ableitung von Vermarktungs-
ansiizen genutzt werden. Aus der Literatur zum (Diengtlestungs-)Marketing
bietet es sch vor diesem Hintergrund ergdnzend an, das Fuddlspid ds per-
sonengebundenes, adjunktives Wirtschaftsgut'® zu begreifen und zu analyseren.
Die auf diese Weise gewonnenen Erkenntnisse wirden sowohl die 6konomisch
theoretische Bads des Maketing verbretern und gleichzeitig die sportékono-
mische Forschung befruchten.

Auch wenn der Erkenntnisgewinn ener solchen wissenscheftlichen Andyse dabe
dazu fuhren wird, die wirtscheftliche Professondité voranzutreiben, weltere
Kommerzidiserungspotentide  zu  erdffnen  sowie  Produktions- und  Absatz
prozese der unterschiedlichen Leisungsbindd effizienter und effektiver zu ge-
gaten, daf der Fuddl sanen Spidcharakter nicht verlieren. So auch die Ein-
schétzung des ehemdigen Fuldlers und heutigen Direktors be REAL MADRID,
JORGE VALDANO, der — inhdtlich BILL SHANKLY's berihmtem Ausdruck wider-
sprechend — treffend formuliert: ,Das Spid i dazu da, der Wirklichkelt zu ent-
fliehen. Wenn der Ful¥al zu einer Frage von Leben und Tod ausartet, dann
zerren wir ihn zuriick in die Redlitét. Das ist das Ende des Spids“!° Mit anderen
Worten: fir den Grof¥ell der am Fu¥dl Interesserten wird und muss ,der
Fuddl’ trotz dler okonomischen Bedeutung und wissenschaftlichen Betrachtung
weiterhin, die schonste Nebensache der Welt’ bleiben!

109 Siehe hierzu die Systematik bei Scheuch (1982), S. 65ff., der diesen Ansatz basierend auf
Chmielewicz (1969), S. 85ff. entwickelt.
110 Jorge Vadano, zitiert nach SchulzeMarmeling (2000), S. 8.
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1 Einfihrung: Ful3ball — die einfachste Sache der Welt!?

Es durfte kaum ein Gebiet geben, Uber das so viele Menschen glauben, kompetent
reden zu konnen, wie das Thema ,,FulRball®. Ein Mangel an selbsternannten Ex-
perten ist hier fir die nachsten Jahrzehnte sicherlich nicht zu erwarten, das Wis-
senspotenzial nahezu unerschopflich: Handelt es sich doch dabei um ein Spiel, das
in Europa eine inzwischen Uber einhundertjahrige Tradition besitzt, das zudem
viele Jungen und Ménner sowie inzwischen auch Madchen und Frauen in mehr
oder weniger organisierter Form selbst betreiben oder betrieben haben, sei es zur
Freizeitbetatigung, sei es zum Einkommenserwerb. FuBball ist also insofern
scheinbar eine unkomplizierte, vielleicht die einfachste Sache der Welt. Dies
kommt auch in einschldagigen Zitaten aus der fuBBballerischen Praxis zum Aus-
druck, von denen hier nur zwei angefuhrt seien, die auf renommierte
Nationalspieler Deutschlands und Englands zuriickgefuhrt werden kdnnen:

,»Ja gut, ich sach” mal: Der Ball muss ins Tor und fertig aus!*
(ANDREAS BREHME)

»FuBball, das ist, wenn zwei Mannschaften gegeneinander spielen — und am Ende
gewinnt Deutschland!*
(GARY LINEKER)

Trotzdem scheint bei weitem noch nicht jede fulballrelevante Fragestellung ge-
klart. Nicht ganz so einfach ist die Sachlage ndmlich, wenn man sich dem Fuf3ball
von der 6konomischen Seite nédhert: Die zunehmende wirtschaftliche Relevanz
des Sportes im Allgemeinen, speziell aber des Fuf3balls, hat dazu gefiihrt, dass
FuBball gerade im professionellen Bereich mehr und mehr als ,,Geschaft” gesehen
und betrieben wird. Daraus ergeben sich besondere Anforderungen an das Sport-
Management, die inzwischen auch von wissenschaftlicher Seite im Rahmen des
aufstrebenden Zweiges der Sportékonomie steigende Beachtung gefunden haben’.
Der vorliegende Beitrag soll einen weiteren Baustein zur systematischen Er-
schlieBung dieses noch jungen Forschungsfeldes liefern. Das konkrete Anliegen
sei nachfolgend zunéchst kurz umrissen.

Eine entscheidende Rolle im organisierten FuBball — und nur der soll im vorlie-
genden Beitrag betrachtet werden — kommt den FuRballclubs? zu. Sie lassen sich

Auf die entsprechenden grundsitzlichen Uberlegungen soll hier aufgrund der thematischen Fo-
kussierung des Beitrags jedoch nicht niher eingegangen werden. Zum Uberblick vgl. etwa Kohl
(2001), allgemein auch Hermanns/Riedmiiller (2002) sowie Horch/Heydel/Sierau (1999).

Der Begriff ,,Club“ wird hier dem Begriff ,,Verein“ vorgezogen, da er gesellschaftsrechtlich nicht
belegt ist und insbesondere den im Profisport titigen Anbietern der Leistung ,,FuBball* besser ge-
recht wird; vgl. Dietl/Franck (2000), S. 1157ff.
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grundsatzlich den Sportbetrieben zurechnen®, unabhangig davon, ob Sie im Profi-
oder/und Amateursport angesiedelt sind. Als Sportbetriebe erbringen Sie Leistun-
gen sehr unterschiedlicher Art fur auRRerst heterogene Zielgruppen. Diese Leistun-
gen werden auch als ,,Sportdienstleistungen® bezeichnet, definiert als ,,integrativ
zu erstellende Leistungsversprechen bei der Vermarktung von und mit
Sport“!. Diese Definition deutet darauf hin, dass die Leistungserstellung von
FuBballclubs in besonderem Malke durch Integrativitat - an anderer Stelle wird
dem Terminus ,,Mitwirkung des Nachfragers“> der Vorzug gegeben — gekenn-
zeichnet ist®. Daraus resultieren wiederum besondere Herausforderungen fiir die
Qualitatspolitik von FuRlballclubs, denn die Qualitat integrativ erstellter Leistun-
gen ist durch den Anbieter nicht autonom disponierbar’. Bevor jedoch auf ent-
sprechende Details eingegangen wird, sei anhand von zwei zwar nicht unbedingt
strengen wissenschaftlichen Anspriichen genligenden, aber durchaus préagnanten
Beispielen aus dem personlichen Erfahrungsschatz des Verfassers gezeigt, wie
deutlich sich die Angebote von FuRballclubs unterscheiden kénnen und wie un-
einheitlich dementsprechend auch die Nutzungssituationen der die Leistungen in
Anspruch nehmenden Kunden (einschlieflich deren Mitwirkung an der Leis-
tungserstellung) sind®:

Situation 1: Leistungsinanspruchnahme als Dauerkartenbesitzer beim BV
BoRussiA 09 DORTMUND (Bundesliga):

Uber einige Jahre hinweg war der Verfasser als Kunde tiber eine Dauerkarte an
die Angebote des BV BORUSSIA 09 DORTMUND gebunden. Diese Dauerkarte er-
maoglichte den regelmaliigen Besuch der Heimspiele, sicherte aber vor allem auch
das Vorkaufsrecht fur wichtige Europapokalspiele sowie fiir bedeutende nationale
Wettbewerbe auflerhalb der Meisterschaft, so etwa DFB-Pokal und — besonders
»begehrt” - Hallen-Masters. Motiv der Nachfrage war vor allem das Interesse an
den dargebotenen sportlichen Leistungen, insbesondere verbunden mit der spezi-
fischen Atmosphére und Stimmung im Dortmunder Westfalenstadion. Im Rahmen
seiner Mitwirkung bringt sich der Zuschauer im Stadion emotional (,,Mitfiebern®),
intellektuell (,,Mitdenken* bei taktischen Veranderungen) und physisch (,,Mitklat-
schen®) in die Leistungserstellung seitens des bzw. der beteiligten Ful3ballclubs
ein®. Trotz allem ist die Rolle des Nachfragers als Zuschauer eher passiver Natur —
er ist Teilhaber, aber anders als die Spieler nicht Teilnehmer des FuRballspiels™.
Die Teilnehmer (Spieler) sind in diesem Fall dagegen nicht Kunden, sondern An-

Zu einer Ubersicht beziiglich der vielfaltigen Erscheinungsformen von Sportbetrieben vgl. etwa
Woratschek (2002), S. 3.

4 Woratschek (2002), S. 6 (Hervorhebung im Original).

5 Schneider (1997), S. 327.

Zur Einordnung der Leistung ,,FuBball“ sei hier vor allem auf den Beitrag von Welling (2003b)
im vorliegenden Band verwiesen.

! Vgl. etwa Meyer/Blimelhuber/Pfeiffer (1999), S. 52.

8 Welling (2003a) stellt daher sehr zutreffend fest: ,,Es gibt nicht das Produkt "Fuf3ball”.“ (Her-
vorhebungen im Original).

Zur Einordnung der emotionalen, intellektuellen und physischen Kundenmitwirkung beim An-
schauen eines FuBballspiels vgl. auch Meyer/Blimelhuber/Pfeiffer (1999), S. 54.

Zur Unterscheidung in Teilhaber und Teilnehmer vgl. Welling (2003b), Kapitel 2, im vorliegen-
den Band.
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gestellte des FuRballclubs. Nicht unerwahnt sei schlieBlich, dass der Kunde ,,Dau-
erkartenbesitzer” ein nicht unerhebliches Interesse an den ,,Sekundarleistungen®
rund um das Spiel als Kernleistung hat'!: von dem Bierstand tiber die Wiirstchen-
bude bis hin zum ambulanten (je nach Jahreszeit) Glihwein- oder Eisverkéufer,
vom ausreichenden Parkplatzangebot ber die Ticketkontrolle am Stadioneingang
bis hin zum reibungslosen und sicheren Verlassen des Stadions nach Spielende®.

Situation 2: Leistungsinanspruchnahme als Buying-Center-Mitglied bei den
E1-Junioren des SC KUHBACH-REICHENBACH (Grolfeldstaffel 6, Bezirk Or-
tenau):

Nachdem der Sohn des Verfassers seine noch junge fuBballerische Laufbahn bei
der DJK GRUN-WEIR ERKENSCHWICK aufgrund des Wohnortwechsels der Familie
kurzfristig ab- oder besser unterbrechen musste, setzt er sie inzwischen bei den E-
Junioren des SC KUHBACH-REICHENBACH fort. Als Vereinsmitglied hat er dort die
Madglichkeit, die Sportart FulRball als regelméaRiger Teilnehmer an Training, Spie-
len und Turnieren auszuiiben. Daneben nutzt er diese Kundensituation zum Auf-
bau und zur Pflege sozialer Kontakte im Rahmen des Mannschaftssports ,,Ful3-
ball*. Bei genauer Betrachtung erweist sich der jugendliche Spieler allerdings
nicht als alleiniger Nachfrager, sondern er ist in eine Art von Beschaffungsgremi-
um, ein ,,Buying Center“ eingebunden®®: Zu diesem Buying Center gehért neben
dem Sohn, der als Spieler physisch, emotional und intellektuell in die Prozesse
des FuRballclubs eingebunden ist, zundchst die Mutter, die sich als Fan und
Waschkraft engagiert und damit die Qualitdt des Angebots des Fuf3ballclubs
durchaus mitbeeinflussen kann. Aber auch der Vater gehort dazu; er wird durch
den Club als externer Aushilfsproduktionsfaktor zur Erméglichung der Wahrneh-
mung der User-Rolle durch den Sohn bendtigt: Letztgenannter kann das Angebot
des FuRRballclubs ndmlich auch deshalb nutzen, weil sich der Vater als ehrenamtli-
cher Co-Trainer in die Prozesse des Clubs integriert und damit sein personliches
Aktivitatsniveau im Vergleich zur tblichen Rolle als zuschauender Kunde bei den
Spielen am Wochenende erheblich erhéht. Damit liegt hier ein Spezialfall der so
genannten ,,Externalisierung® vor'*: Der Club verlagert einen Teil der zur Leis-
tungserstellung notwendigen Prozesse auf den Nachfrager (genauer: auf ein Mit-
glied des nachfragenden Beschaffungsgremiums) — mit dem Ergebnis eines Aus-
mafes an Kundenmitwirkung, das erhebliche Konsequenzen fur die Leistungsqua-
litat mit sich bringt™.

1 Vgl. zu Primér- und Sekundérleistungen Hammann (1974), S. 135ff.

12 Welling (2003b), Abschnitt 3.1, stellt dies anschaulich mit Hilfe des Molekularmodells dar.

1 Das Buying-Center-Konzept wurde urspriinglich im Investitionsgiterbereich entwickelt. Es be-
sagt, dass Beschaffungsentscheidungen von Unternehmungen in der Regel nicht durch Einzelper-
sonen, sondern durch Personengruppen getroffen werden, in denen die Beteiligten verschiedene
Funktionen tbernehmen: Nach Webster/Wind (1972), S. 77ff., sind dies diejenigen des Verwen-
ders (User), des Einkdufers (Buyer), des Beeinflussers (Influencer), des Entscheiders (Decider)
sowie des Informationsfiltrierers (Gatekeeper); vgl. dazu auch Engelhardt/Glinter (1981), S. 40ff.
Zur Externalisierung und ihrem Gegenstiick, der Internalisierung, siehe grundlegend Corsten
(1999), S. 145ff.

Immerhin hélt sich die Mannschaft derzeit trotz erheblicher Verletzungsprobleme in der Vorrunde
im Mittelfeld der Tabelle. Was dies fiir die ,,Qualitat“ der Leistungen des SC KUHBACH-
REICHENBACH bedeutet, soll an dieser Stelle jedoch nicht weiter thematisiert werden.
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Die Relevanz der Qualitat als strategischer Erfolgsfaktor ist grundsétzlich unstrit-
tig und wird inzwischen auch in ihrer Bedeutung flr Sportbetriebe und
-dienstleistungen verstarkt hervorgehoben®®. Angesichts der — durch die beiden
sehr personlich geprégten Beispiele zwar nur unvollstdndig, aber vielleicht doch
recht anschaulich zu dokumentierenden — Heterogenitat der Leistungen von Fuf3-
ballclubs erscheint es daher angebracht, sich im Rahmen des vorliegenden Bei-
trags insbesondere mit den folgenden Fragestellungen einmal etwas naher ausein-
ander zu setzen:

= Was ist Gegenstand der Qualitéatspolitik von FulRballclubs?

= Welche Rolle spielt die Integrativitat fur das Angebot von FuBballclubs?

= Welche Zusammenhdange bestehen zwischen Qualitatspolitik und Integrativi-
tat?

= Welche Gestaltungsmoglichkeiten ergeben sich fur FuRballclubs?

Zunéchst seien zu diesem Zweck in Kapitel 2 die konzeptionellen Grundlagen
geschaffen, bevor in Kapitel 3 auf konkrete Gestaltungsansétze eingegangen wer-
den soll.

16 Vgl. z.B. Woratschek (1999), S. 196, der auf die Bedeutung der Qualitit von Sportdienstleistun-
gen fir Kundenzufriedenheit und Kundenbindung hinweist; siehe auch Woratschek (2000), S.
22f.
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2 Qualitatspolitik von FuRballclubs als vielschichtiges
Problemfeld

2.1 Indikatoren der Heterogenitat und Komplexitat der Leistung ,,Ful3-
ball*

Um das Thema systematisch analysieren und aufbereiten zu kénnen, bedarf es —
uber die im Einflihrungsabschnitt bewusst etwas plakativ dargestellten Zusam-
menhange hinaus — einer weiteren Herausarbeitung von Indikatoren, die als An-
haltspunkte flr die Heterogenitat und zum Teil auch Komplexitat der Leistung
.FuRball“ als Angebot von FuRballclubs dienen kénnen®’. Im Einzelnen sind da-
bei vier Aspekte relevant, die nunmehr benannt, in den folgenden Abschnitten
dann weiter vertieft werden.

Indikator 1: FuBballclubs sind Anbieter auf unterschiedlichen Arten von
Markten.

Es wurde schon betont, dass Kunden von Fullballclubs sowohl als Teilnehmer
(Spieler) als auch als Teilhaber (Zuschauer) auftreten kénnen. Dementsprechend
sind FuRballclubs auf Teilnehmermérkten und auf Teilhaberméarkten aktiv'.
Auf den Teilnehmermarkten erfahren die Kunden ihren Nutzen primar aus der
eigenen Beteiligung am Spiel- und auch Trainingsbetrieb. Auf Teilhabermarkten
dagegen resultiert der Nutzen vornehmlich aus der Wahrnehmung eines Spiels,
dessen Verlauf im Wesentlichen durch andere bestimmt wird. Dabei lassen sich
die Teilnehmermadrkte noch danach unterscheiden, ob die Teilhabe ,,raumgleich*
(d.h. als Zuschauer ,,vor Ort* im Stadion) oder ,,raumversetzt” (medienunterstiitzt
uber Rundfunk- und Fernsehsendungen) erfolgt. Bei raumversetzter Teilhabe ist
ergianzend zu differenzieren, ob sie zeitgleich (Live-Ubertragung) oder zeitver-
setzt (Aufzeichnung) erfolgt'®. SchlieRlich sind FuRballclubs noch auf einer drit-
ten Art von Markten aktiv, die hier als ,,Investivleistungsmarkte“ bezeichnet
seien. Es handelt sich dabei um die Markte, auf denen die Clubs mit gewerblichen
Kunden zusammenarbeiten (z.B. Werbekunden, Medien). Aus der Vielfalt der
umrissenen Markte resultiert eine erhebliche Zielgruppenheterogenitat, denn —
vereinfachend kategorisiert — Zuschauer, Spieler und gewerbliche Kunden sind in
ihren Bedurfnissen kaum zu vergleichen. Zwar wird sich der vorliegende Beitrag
primér der Zielgruppe ,,Zuschauer im Stadion“ annehmen, aber auch die anderen
Kundengruppen werden immer wieder erwdhnt und zumindest ansatzweise be-

1 Obwohl es wie schon ausgefihrt nicht das Produkt bzw. die Leistung ,,Fullball“ gibt, sondern

FuBballclubs eine Vielzahl unterschiedlicher Leistungen anbieten, sei hier vereinfachend von
»FuBball“ als Sammelbegriff fur sémtliche Leistungen von FulRballclubs gesprochen. Bei Bedarf
wird dieser Sammelbegriff naher konkretisiert und aufgeschlusselt.

1 Vgl. Welling (2003b).

1 Vgl. zu diesen Arten von Markten ausfiihrlich Welling (2003b), Kapitel 2.
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ricksichtigt, um eine allzu einseitige Erdrterung der relevanten Sachverhalte zu
vermeiden.

Indikator 2: Die Erstellung der Leistung ,,Fu3ball* ist als ,, Teamproduktion*
auf mehreren Ebenen zu interpretieren.

Das Fuf3ballspiel als auf Teilhaberméarkten angebotene Kernleistung von Ful3ball-
clubs bedarf des Zusammenwirkens von zwei Mannschaften, die sich im FufBRball-
spiel gegenuberstehen und um den Sieg bemiihen. Diese Mannschaften werden im
Normalfall von unterschiedlichen Clubs gestellt™®. Insofern lasst sich der Stand-
punkt vertreten, dass Club A und Club B die Leistung ,,Fullballspiel” gemeinsam
erbringen. In der Literatur wird dies haufig als Fall der Koproduktion?* oder auch
Teamproduktion? interpretiert. Diese findet sich aber nicht nur auf der Ebene des
einzelnen Spiels, sondern auch z.B. auf der Ebene der Uber eine Saison hinweg
ausgespielten Meisterschaft oder auf der Ebene nationaler (DFB-Pokal) oder in-
ternationaler (Champions League, UEFA-Pokal) Pokalwettbewerbe. In den letzt-
genannten Fallen sind dann deutlich mehr als zwei Mannschaften beteiligt, denn
das einzelne FuRBballspiel muss im Kontext des Ubergreifenden Wettbewerbs, in
den es eingebettet ist, gesehen werden, da daraus fir viele Nachfrager der ent-
scheidende Nutzen resultiert. Fur die Zwecke des vorliegenden Beitrags kann
dennoch eine Fokussierung auf das einzelne Ful3ballspiel erfolgen, da sich daran
die grundlegenden Zusammenhange ausreichend verdeutlichen lassen. Okono-
misch lasst sich das Phdnomen der Teamproduktion auch als ,,Coopetition“?,
.Koopetition“ oder ,, Kooperenz“** bezeichnet: Damit wird zum Ausdruck ge-
bracht, dass zwei eigentlich in Konkurrenz (Competition) zueinander stehende
Anbieter eine gemeinsame Leistung erbringen (Kooperation). Fir einen Fullball-
club hat dies zur Folge, dass er im Bereich seiner Kernleistung auf die ,,Zusam-
menarbeit” mit einem (sportlich) konkurrierenden Club angewiesen ist. Dies kann
nicht ohne Auswirkungen auf die Qualitat der Leistung bleiben, denn der betref-
fende FuBballclub kann dartiber nicht autonom disponieren. Erwahnt sei aller-
dings auch, dass das Phdnomen der Koopetition flr die Sekundéarleistungen des
FufB3ballclubs von nachgeordneter Bedeutung ist.

Indikator 3: Ful3ball stellt eine ,,Kollektivleistung* flr eine Mehrzahl oder
sogar Vielzahl von Nachfragern dar.

Auf Teilnehmermarkten wird FuRball als Leistung fir eine Vielzahl von Zuschau-
ern im Extremfall raum- und zeitgleich (im Stadion) erbracht. Aber auch auf Teil-
nehmermarkten nehmen mehrere Kunden (Spieler) die Leistungen des FuBball-
clubs gemeinsam in Anspruch. Daher kann Fuf3ball grundsétzlich als ,,Kollektiv-

2 Eine Ausnahme liegt z.B. dann vor, wenn im DFB-Pokal die Profimannschaft eines Clubs auf die

eigene Amateurmannschaft trifft. Dieser Fall wird hier allerdings nicht weiter verfolgt.

2 Vgl. dazu die entsprechenden Quellenangaben bei Welling (2003a) und (2003b), der sich kritisch
mit dieser Sichtweise auseinandersetzt.

2 So bezeichnet etwa Woratschek (2002), S. 15, die Teamproduktion als konstitutives Merkmal des
Sportwettbewerbs.

2 Vgl. Nalebuff/Brandenburger (1996).

2 Woratschek (2002), S. 19 (FuBnote 64), verweist in diesem Zusammenhang auf Pastowski als

erstmaligen Verwender des Begriffs; eine schriftliche Quelle wird dabei nicht genannt.
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leistung“® eingeordnet werden, die im Unterschied zu einer Individualleistung

nicht speziell fir einen einzelnen Kunden erstellt wird”®. FuBball als Kollektivleis-
tung ist dartiber hinaus dadurch gekennzeichnet, dass die verschiedenen Kunden
in unmittelbaren Kontakt zueinander treten kdnnen bzw. sogar missen, so dass
Interaktionen unvermeidlich sind. Diese kénnen positiv empfunden werden (z.B.
das Zusammengehorigkeitsgefuhl der Fans der Heimmannschaft), es kann aber
auch das genaue Gegenteil eintreten (z.B. Belastigung friedlicher Zuschauer durch
randalierende ,,Fans®). Mithin kénnen die Interaktionen der Zuschauer unterein-
ander erheblichen Einfluss auf die durch den Einzelnen wahrgenommenen Quali-
tat der Leistung ,,Fultball* haben. Diese Interaktionen sind durch den Fuf3ballclub
nur bedingt steuerbar, so dass sich hier ein weiteres Problemfeld der Qualitétspoli-
tik ergibt, das als Schaffung von ,,Kundenkompatibilitdt“ bezeichnet werden
kann?’.

Indikator 4: Fuliballspiele sind Angebote eines Anbieternetzwerks, das von
den Kunden oftmals als ein einheitlicher Anbieter empfunden wird.

Der Besucher eines FuBBballspiels wird nicht nur mit den beteiligten Mannschaften
konfrontiert, sondern daruber hinaus mit weiteren Leistungen des Clubs (z.B. Fan-
Shop, Stadion-TV, Stadionzeitung), aber auch z.B. mit den Angeboten der Stadi-
ongastronomie (von der Wirstchenbude bis zum exklusiven Catering-Service im
VIP-Bereich), der Polizei, des Sanitatsdienstes, gegebenenfalls des OPNV. Dieses
Zusammenwirken unterschiedlicher Anbieter kann im 6konomischen Sinne als
Dienstleistungsnetzwerk eingeordnet werden®. Aus Sicht des FuBballclubs stellt
sich hier das Problem, dass der Kunde vielfach die Leistung des gesamten Netz-
werks als eine einheitliche Leistung (,,FulRballspiel®) einordnet, die dem gastge-
benden FuRballclub zugeschrieben wird (,,Ich war auf Schalke.*). Insofern muss
das Management des FuRballclubs sich dieses Netzwerkcharakters der Leistung
»FuBball“ bewusst sein und auf die einzelnen Netzwerkpartner entsprechend ein-

» Der Begriff wird in Anlehnung an Corsten (2001), S. 35, verwendet, der in dhnlichem Zusam-

menhang von ,,Kollektivdienstleistungen spricht: ,,Kollektivdienstleistungen sind dadurch cha-
rakterisiert, dass bei ihnen vor, wéhrend und nach der Dienstleistungserstellung zwischen den
gleichzeitig présenten Nachfragern Interaktionsprozesse auftreten kdnnen, die z.B. fur die Quali-
tatsbeurteilung durch den Nachfrager relevant sein kénnen.“. Allein schon diese Definition ver-
deutlicht die Bedeutung des Kollektivleistungsmerkmals fiir die vorliegende Thematik. Nur der
Klarheit halber sei erwéhnt, dass die Verwandtschaft zum Begriff ,,Kollektivgut“ im Sinne eines
offentlichen Gutes zunéchst nur begrifflicher, nicht aber inhaltlicher Natur ist. Die Aussage von
Woratschek (2002), S. 15, der sportliche Wettbewerb lasse sich als Kollektivgut interpretieren,
erscheint insofern als zu pauschal, als — um nur ein Gegenbeispiel zu nennen — bei FuRballspielen
mit begrenzter Zuschauerkapazitat das Ausschlussprinzip, das fur 6ffentliche Giter regelméRig
nicht gilt, sehr wohl funktioniert, ndmlich tber den Verkauf von Eintrittskarten. Zu den Kennzei-
chen o6ffentlicher Guter vgl. in diesem Zusammenhang Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 307ff.,
die auch auf das Ausschlussprinzip (,,Exkludierbarkeit”) als Merkmal 6ffentlicher Giter verwei-
sen (S. 308). Eine vertiefende Analyse dieser begrifflichen Details wére zwar interessant, wiirde
aber an dieser Stelle zu weit gehen.

Dabei sei an dieser Stelle vernachl&ssigt, dass einzelne Bestandteile des Leistungsbiindels ,,FuB3-
ball*“ durchaus auch individuellen Charakter haben kénnen. Entscheidend ist fir die vorliegende
Problematik der Charakter des Stadionbesuchs als Inanspruchnahme einer Kollektivleistung.

z Dieser Begriff sei in Anlehnung an Martin/Pranter (1989), S. 5ff., und Pranter/Martin (1991), S.
43ff., gewdhlt, die zur Ldsung der Probleme ein entsprechendes Compatibility Management vor-
schlagen; siehe dazu Abschnitt 3.2.6.

Zu Dienstleistungsnetzwerken vgl. grundlegend Ahlert/Evanschitzky (2003), hier insbesondere S.
36ff.
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zuwirken versuchen. Mit einem anderen Begriff lassen sich Fuf3ballstadien auch
als ,,Dienstleistungszentren“ bezeichnen, die besondere Anforderungen nicht zu-
letzt an die Qualitatspolitik stellen®.

Dies mag als erster Beleg fir die Komplexitat und Heterogenitat der Leistung
»Fultball* geniigen. Die Implikationen fir die Qualitatspolitik werden in den fol-
genden Abschnitten herausgearbeitet.

2.2  Qualitat und Qualitatspolitik — begriffliche Festlegungen

Ohne jeden Zweifel stellt die Qualitdt mit ihren vielfaltigen Erscheinungsformen
und Facetten einen, wenn nicht sogar den entscheidenden Erfolgsfaktor fur Un-
ternehmungen aller Branchen dar. Dies ist gerade auch fiir den Dienstleistungsbe-
reich in den letzten ca. 15 Jahren ausfiihrlich erdrtert worden®: In der Dienstleis-
tungsqualitat liegen offenbar erhebliche Potenziale zur Erzielung von Wettbe-
werbsvorteilen®. Diese grundsatzliche Relevanz der Dienstleistungsqualitat gilt
auch fur Sportdienstleistungen, was aus der im Anschluss vorzunehmenden Ab-
grenzung des Qualitatsbegriffs unmittelbar deutlich werden wird. Insofern missen
sich auch FuRballclubs mit der entsprechenden Problematik befassen. In der wis-
senschaftlichen Literatur sind derartige Fragestellungen nach Kenntnis des Ver-
fassers jedoch bisher kaum aufgegriffen worden®.

Um sich mit Fragen der Qualitatspolitik von Fuf3ballclubs beschéaftigen zu kon-
nen, bedarf es zunéchst der Festlegung eines geeigneten Qualitatsverstandnisses.
An Definitionsversuchen fiir ,,Qualitat“ fehlt es in der Literatur keineswegs®. Oh-
ne auf diese Begriffsfassungen hier im Detail eingehen zu mussen, sei darauf auf-
bauend Qualitéat wie folgt definiert:

»Qualitat ist die Beschaffenheit einer Einheit beziiglich ihrer Eignung, festgelegte
oder vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.“*

Bei dieser relativ weiten Begriffsfassung bleibt zunachst offen, durch wen bzw.
aus wessen Blickwinkel die Erfordernisse festgelegt werden. Dies kann aus der
Sicht des Anbieters erfolgen, aus der Perspektive einer marktorientierten Unter-
nehmungsfiihrung mussen jedoch auch die Kundensicht sowie die Wettbewerbser-

2 Vgl. Meffert/Birkelbach (1999), S. 169ff.

%0 Einen aussagekréftigen Querschnitt wichtiger Teilaspekte des Themas ,,Dienstleistungsqualitét
liefert vor allem der Sammelband von Bruhn/Stauss (1999).

Zur néheren Erlauterung einschlieflich der Heranziehung empirischer Belege siehe Bruhn (2003),
S. 1ff. Auf diese grundlegenden Zusammenhange kann und muss an dieser Stelle jedoch nicht
weiter eingegangen werden.

Eine Ausnahme, die sich allgemein auf Sportdienstleistungen bezieht uns sich mit Fragen der im
Rahmen des vorliegenden Beitrags nicht weiter thematisierten Qualitdtsmessung beschaftigt, bil-
det z.B. Woratschek (1999), S. 196ff.

Zu einem vergleichenden Uberblick unterschiedlicher Qualititsbegriffe siehe z.B. Haller (1998),
S. 5ff.

s DIN 55350 — Teil 11, S. 3, Nr.5, zitiert nach Bruhn (1999), S. 25.
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fordernisse Berucksichtigung finden. Daher bietet es sich an, die Bedeutung der
Einschétzungen der Kunden bezuglich der Dienstleistungsqualitét explizit auch in
den Begriff einflieBen zu lassen, denn der Kunde wird sein Qualitétsurteil bezlg-
lich der Leistung eines bestimmten Anbieters in der Regel zumindest implizit
auch unter Berlcksichtigung verfiigbarer Konkurrenzangebote fallen. Insofern
kann Dienstleistungsqualitat wie folgt definiert werden®:

»Dienstleistungsqualitat ist die Fahigkeit eines Anbieters, die Beschaffenheit einer
primdr intangiblen und der Kundenbeteiligung bedurfenden Leistung gemal den
Kundenerwartungen auf einem bestimmten Anforderungsniveau zu erstellen. Sie
bestimmt sich aus der Summe der Eigenschaften bzw. Merkmale der Dienstleis-
tung, bestimmten Anforderungen gerecht zu werden.“*

Entscheidend fur die Qualitat einer Leistung sind somit ihre Eigenschaften bzw.
Merkmale. Diese qualitatsrelevanten Leistungsmerkmale kénnen auch als ,,Di-
mensionen* der Dienstleistungsqualitat bezeichnet werden. Diese Dimensionen
wiederum konnen sehr unterschiedlich strukturiert und systematisiert werden®’
und bilden die entscheidenden Ansatzpunkte fir einen Anbieter zur Gestaltung
der Dienstleistungsqualitat. Dabei ist stets zu beachten, dass dieses Qualitatsver-
stdndnis eine sehr starke subjektive Komponente beinhaltet, die sich dadurch er-
gibt, dass jeder Kunde mit eigenen Erwartungen an einen Anbieter herantritt, die
erhaltene Leistung aber auch individuell unterschiedlich wahrnehmen und beurtei-
len wird®®. Gerade am Beispiel der Leistung ,,FuBball“ wird dies unmittelbar deut-
lich: Anhdnger von BORUSSIA DORTMUND werden einen 5:1-Sieg ihrer Mann-
schaft Uber den FC ScHALKE 04 ganz anders beurteilen als die Schalke-Fans, ob-
wohl beide dasselbe Spiel (dieselbe Leistung) ihrem Qualitatsurteil zugrunde le-
gen.

Ausgehend von dem skizzierten Qualitatsverstandnis umfasst die Qualitatspolitik
die Gestaltung aller relevanten Qualitatsdimensionen durch den Anbieter. Fur
einen FuBballclub bedeutet dies, dass zunachst die fir die Leistung ,,Futball“ als
bedeutsam erachteteten Qualitatsdimensionen ermittelt werden miissen, um daran
anknipfend gezielte MaBnahmen der Qualitatspolitik ergreifen zu koénnen. Ein
konzeptioneller Vorschlag fir die Systematisierung der Qualitdtsdimensionen, die
FuBballclubs zu beachten haben, wird im folgenden Abschnitt skizziert.

% Fir die Zwecke des vorliegenden Beitrags kann auf eine Diskussion des der Definition zugrunde

liegenden Dienstleistungsbegriffs verzichtet werden. Dies gilt vor allem fiir das Merkmal ,,priméar
intangibel“. Auf den Aspekt der Kundenbeteiligung wird in Abschnitt 3.1. in anderem Zusam-
menhang eingegangen.

% Bruhn 2003, S. 31.

s Zu einigen Beispielen vgl. Bruhn (1999), S. 26ff.

% Dieser Vergleich zwischen erwarteter und erhaltener bzw. wahrgenommener Leistung zur Be-
stimmung der seitens des Kunden wahrgenommenen Dienstleistungsqualitdt liegt auch dem wohl
populdrsten Erklarungsansatz der Dienstleistungsqualitdt, dem so genannten ,GAP-Modell*
zugrunde; vgl. Zeithaml/Berry/Parsuraman (1999), S. 115ff., speziell S. 119.
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2.3  Entwurf eines Qualitatsmodells fur FuBballclubs

Da jede Qualitatsdimension nicht nur isoliert betrachtet werden darf, sondern auch
in ihrem Zusammenhang mit den tbrigen Eigenschaften der Leistung zu sehen ist,
bietet es sich an, samtliche Dimensionen in einem geschlossenen Qualitatsmodell
zusammenzufassen. Derartige Qualitdtsmodelle sind in der Dienstleistungslitera-
tur in nicht unerheblicher Zahl zu finden, denn sie sind als Grundkonzept fir die
Qualitatsmessung ebenso geeignet wie flr die Ableitung qualitatsfordernder MaR-
nahmen®. Im Rahmen der Qualitétspolitik von FuRballclubs erscheint grundsétz-
lich ein — bereits etwas alteres — Qualitdtsmodell von MEYER/MATTMULLER be-
sonders geeignet*®. Dieses Modell wurde — wie in Abbildung 1 dargestellt - im
Hinblick auf die Anforderungen der Leistung ,,FulRball“ modifiziert und weiter-
entwickelt, ohne dass seine grundlegende Struktur verandert wurde. Im Folgenden
sei dies erlautert.

Potenzialqualitat des . Potenzialqualitat der
3 Prozessqualitat q
Anbieters (Fu3ballclub) q Nachfrager

Prozessverhal*
ten der Dimen-

Spezi-
fizierungs- | Kundenkon-
potenziale | taktpotenziale
(Dimension I) | (Dimension Il)

Integrations-
potenziale
(Dimension V)

(Dimension Ill) | (Dimension 1V)
Koopetitions- | Netzwerk-
potenziale | potenziale

(Dimension VI)
Kompatibilitats-
potenziale

Prozessuales
Endergebnis

Ergebnis-
qualitat
Folgequalitat
Abbildung 1: Entwurf eines Qualitatsmodells fir FuRRballclubs

(Quelle: erweitert und modifiziert nach Meyer/Mattmiiller 1987, S. 192)

Das Modell basiert auf der in der leistungstheoretischen Literatur verbreiteten
»Zerlegung” von Leistungen in eine Potenzial-, eine Prozess- und eine Ergebnis-
komponente**:

% Einen Uberblick iber die wichtigsten — insbesondere alteren und damit grundlegenden — Modelle

der Dienstleistungsqualitat gibt z.B. Haller (1998), S. 67ff. Ergdnzend zu weiteren Modellen siehe
auch Bruhn (2003), S. 60ff.

40 Vgl. Meyer/Mattmiiller (1987), S. 191ff.

4 Vgl. stellvertretend Kleinaltenkamp (2001), S. 32, sowie die dort angegebene Literatur.
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= Das Leistungspotenzial des Anbieters umfasst die interne Kombination der
Potenzial- und Verbrauchsfaktoren einschlieBlich bereits erbrachter Vorleis-
tungen. Dadurch wird die Fahigkeit und Bereitschaft zur Erstellung einer Leis-
tung geschaffen. Da Sportdienstleistungen im Allgemeinen - wie schon ge-
sagt - jedoch der Einbeziehung des Kunden bediirfen*, sind auch die Potenzi-
ale des Nachfragers zu beachten, die sich auf seine Fahigkeit und Bereit-
schaft zur Mitwirkung an der Leistungserstellung erstrecken.

= Anbieter und Nachfrager bringen ihre Potenziale in teils autonom, teils ge-
meinsam zu gestaltende, der Leistungserstellung dienende Prozesse ein.

= Diese Prozesse fuhren schlieflich zu einem Leistungsergebnis, das geeignet
ist, fir den Nachfrager einen Nutzen zu stiften.

Bereits diese drei Komponenten lassen sich als ,,Dimensionen* der Leistung in-
terpretieren®, so dass sich eine Unterteilung in Potenzial-, Prozess- und Ergebnis-
qualitat ergibt**. Fiir die Zwecke der Qualitatspolitik bedarf es jedoch einer dar-
uber hinausgehenden, differenzierteren Einteilung der Qualitdtsdimensionen, die
der in Abschnitt 2.1. umrissenen Komplexitat und Heterogenitét des Leistungsan-
gebots von Fulballclubs gerecht zu werden vermag, denn dabei ist in mehrfacher
Hinsicht der Charakter ,,normaler* (Dienst)Leistungen zu erganzen.

Basis dieser Differenzierung ist eine weitere Zerlegung der Potenzialkomponen-
ten: Neben den von MEYER/MATTMULLER vorgesehenen Spezifizierungs- und
Kundenkontaktpotenzialen® sind dabei anbieterseitig im FuRball die Koopetiti-
ons- und Netzwerkpotenziale zu beachten. Auf Seiten der Nachfrager finden sich
die Integrations- sowie die Kompatibilitatspotenziale®®. Damit werden fiir FuB-
ballclubs im Unterschied zum Ursprungsmodell nicht vier, sondern sechs Dimen-
sionen im Bereich der Potenzialqualitat unterschieden, die in Abschnitt 3.2. naher
erlautert und anhand von Beispielen konkretisiert werden. Diese sechs Dimensio-
nen sind erforderlich, um den Qualitatsproblemen, die aus den in Abschnitt 2.1.
herausgearbeiteten Sachverhalten resultieren, vollstdndig gerecht werden zu kon-
nen. So zielen die Koopetitionspotenziale insbesondere auf den Aspekt der
,» reamproduktion* ab, wéhrend die Netzwerkpotenziale dem Charakter von Ful3-
ballstadien als Dienstleistungszentren Rechnung tragen. Ausdrucklich hingewie-
sen werden muss an dieser Stelle darauf, dass die Bildung der Dimensionen mo-
dellhaft-idealtypischen Charakter hat, denn bei einzelnen Produktionsfaktoren ist
eine eindeutige Zuordnung nicht moéglich. So liefert ein Mitarbeiter mit seiner
Arbeitsleistung haufig Beitrage zu verschiedenen Potenzialbereichen: Der Trainer
etwa stellt bei einem kurzen Gesprach mit dem Zuschauer am Trainingsplatz ein
Kontaktpotenzial dar, bei der taktischen Einstellung der Mannschaft dient er als
Koopetitionspotenzial, und als Reprasentant seines Clubs auf DFB-Trainer-

42 Siehe dazu ausflhrlich Abschnitt 3.1. zum Ph&nomen der Integrativitat.

43 So u.a. bei Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer (1993), S. 398.

44 Vgl. Meyer/Mattmiiller (1987), S. 192.

4 Meyer/Mattmdiller (1987), S. 192, verwenden den (allgemeineren) Begriff der ,,Kontaktpotenzia-
le®.

46 Letztere tragen bei Meyer/Mattmdiller (1987), S. 192, die Bezeichnung ,,Interaktivitatspotenziale®.
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Tagungen ist er zu den Netzwerkpotenzialen zu zahlen. Dennoch hilft die verfei-
nerte Betrachtung der Dimensionen dabei, die Sachverhalte tiefer zu durchdrin-
gen.

Die Prozessqualitat wird bestimmt durch das Prozessverhalten der einzelnen Po-
tenzialdimensionen. Da sich die Gestaltung der Potenziale von der Steuerung der
Prozesse — im Unterschied zur Darstellung im Modell — sachlich kaum trennen
lasst, werden Fragen der Potenzial- und Prozessqualitat in Kapitel 3 allerdings
gemeinsam behandelt. Die Ergebnisqualitat schlieBlich resultiert aus den ver-
schiedenen Prozessen und l&sst sich in das prozessuale Endergebnis sowie die
Folgequalitat unterteilen®’.

Mit diesem Qualitatsmodell liegt eine konzeptionelle Grundlage fur die Qualitéts-
politik von FuRballclubs vor, die im Folgenden unter besonderer Beriicksichti-
gung der Integrativitatsproblematik weiter ausgestaltet werden kann.

a1 Vgl. Meyer/Mattmiller (1987), S. 193f., sowie die Erlauterungen in Abschnitt 3.3. des vorliegen-

den Beitrags.
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3 Analyse der Zusammenhéange zwischen der Integrativi-
tat und den Dimensionen der Qualitat der Leistungen
von Ful3ballclubs

3.1  Der Begriff der Integrativitat

Um den letztgenannten Aspekt aufgreifen zu kdnnen, bedarf es zunéchst einer
kurzen Klarung dessen, was unter ,Integrativitat* letztendlich zu verstehen ist,
denn dieser Gesichtspunkt wurde zwar bereits mehrfach angesprochen, bisher
aber noch nicht genligend klar eingegrenzt. Dabei soll nicht die an vielen anderen
Stellen gefiihrte Diskussion um den Dienstleistungsbegriff, in der der Terminus
der Integrativitat gepragt wurde, noch einmal aufgenommen®®, sondern unmittel-
bar Integrativitat als grundsétzliches betriebswirtschaftliches Phdanomen beschrie-
ben werden*. Die weiteren Ausfilhrungen werden zeigen, dass die Integrativitat
fur die Leistung ,,FuBball* eine erhebliche Bedeutung hat — dies gilt unabhédngig
davon, ob die Leistungen von FuBballclubs als Dienstleistungen eingeordnet wer-
den oder nicht, weshalb von einer entsprechenden Thematisierung dieser Frage
hier abgesehen werden kann®.

Unter ,,Integrativitat” sei die Integration externer (Produktions)Faktoren in die
Prozesse des Anbieters verstanden, wobei externe Faktoren (Personen einschliel3-
lich der durch sie erbrachten geistigen und/oder korperlichen Arbeit, Objekte,
Tiere, Rechte, Nominalguter und /oder Informationen) durch einen Nachfrager
zeitlich begrenzt in den Verfugungsbereich eines Anbieters gebracht und mit des-
sen internen Produktionsfaktoren in einen Be- oder Verarbeitungsprozess integ-
riert werden®’. Integrative Leistungserstellungsprozesse lassen sich insofern defi-
nieren als Kombination interner (durch den Anbieter bereitgestellter) und externer
(durch den Nachfrager bereitgestellter) Produktionsfaktoren und deren Transfor-
mation im Rahmen eines Leistungserstellungsprozesses zur Hervorbringung eines
Absatzobjektes als Leistungsergebnis. Im Wesentlichen gleichbedeutend mit Inte-
grativitat ist in der Literatur auch von Customer Integration®?, Kundenintegrati-
on®® oder auch — wie schon erwdhnt — Kundenmitwirkung bzw. Mitwirkung des

48 Vgl. inshesondere Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer (1993), S. 395ff., Kleinalten-
kamp (2001), S. 27ff. Zur Bedeutung der Integrativitét fur die Leistung ,,Fuball“ siehe auch ins-
besondere Welling (2003b), Abschnitt 3.2, im vorliegenden Band.

49 Siehe dazu grundlegend auch Kleinaltenkamp (1997a), S. 83ff.

50 Siehe in diesem Zusammenhang aber auch noch einmal Welling (2003b), Abschnitt 3.2.

5t Vgl. (jeweils mit entsprechenden weiterfihrenden Quellenangaben) Engelhardt/Kleinaltenkamp/
Reckenfelderbdumer (1993), S. 401ff., Kleinaltenkamp (1997a), S. 83ff., speziell zu ,,historischen
Wurzeln“ der Integrativitat auch Stuhlmann (1999), S. 23ff.

52 Vgl. Kleinaltenkamp/Marra (1995), S. 101.

5 Vgl. Kleinaltenkamp (1997b), S. 350.
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Nachfragers® die Rede. Letztgenannter Terminus kann vor allem dann verwendet
werden, wenn der Kunde eine eher aktive Rolle einnimmt, z.B. als Spieler auf
Teilnehmermarkten.

Neben der Mitwirkung des Kunden als Spieler auf Teilnehmermaérkten kénnen —
wie schon in Kapitel 1 in den einflihrenden Beispielen angedeutet - aber auch an-
dere Formen der Integrativitit beobachtet werden, so z.B. auf Teilhabermérkten
die emotionale Mitwirkung (Begeisterung, Verargerung uber den Spielverlauf),
das Anfeuern der eigenen Mannschaft, der Gang zum Wairstchenstand oder das
AuRern des Sitzplatzwunsches am Kartenhduschen. Zahllose weitere Beispiele
lieRen sich konstruieren, wobei dominierender externer Faktor der Kunde selbst
mit seiner geistigen und korperlichen ,,Arbeitsleistung* ist.

Aus der Integrativitat resultiert fiir den Anbieter — speziell auch fir den FuRball-
club —, dass er seine Prozesse nicht mehr autonom planen und steuern kann. Da-
mit nimmt der Kunden mit seinen externen Faktoren aber auch unmittelbar Ein-
fluss auf die Qualitat der Leistung, was in dem in Abbildung 1 dargestellten Qua-
litdtsmodell deutlich erkennbar ist, denn die Qualitat der nachfragerseitigen Po-
tenziale an sich sowie ihres Prozessverhaltens prégt letztlich auch die Ergebnis-
qualitat, wodurch sich Auswirkungen der Integrativitat auf alle drei Leistungs-
komponenten und deren Qualitat ergeben. Darin muss grundsatzlich noch kein
Nachteil liegen, denn durch die Integrativitdt kann das Qualitdtsempfinden des
Kunden durchaus auch positiv beeinflusst werden (z.B. durch die Zufriedenheit
mit der eigenen Leistung auf Teilnehmermarkten oder durch die beim gemeinsa-
men Anfeuern der eigenen Mannschaft empfundene Euphorie auf Teilhabermark-
ten). Allerdings kann durch die Integrativitat die Qualitat auch negativ beeinflusst
werden, was in den folgenden Abschnitten diskutiert wird. Ganz generell wird
dabei das dargestellte Qualitdtsmodell genutzt, um eine systematische Analyse der
Auswirkungen der Integrativitdt auf die insgesamt sechs Qualitatsdimensionen
vorzunehmen, wobei Potenzial-, Prozess- und Ergebnisaspekte Beruicksichtigung
finden®.

5 Vgl. Schneider (1997), S. 327.

% Vgl. dazu auch die fir Dienstleistungen allgemein angestellten Uberlegungen zum Zusammen-
hang von Kundenintegration und Qualitétspolitik bei Meyer/Blumelhuber/Pfeiffer (1999), S. 49ff.
Die Ausfiihrungen beziehen sich dabei Uberwiegend auf die Leistungen, die ein Fufballclub
gegeniiber seinen Kunden im Zusammenhang mit dem Besuch eines FuBballspiels im Stadion er-
bringt. Um die Darstellung tiberschaubar zu halten, werden andere Erscheinungsformen der Leis-
tung “FuBball“ nur im Einzelfall erganzend erwahnt, obwohl sich bei einer Vertiefung entspre-
chender Fragestellungen sicherlich zahlreiche weitere interessante Aspekte ergeben wiirden.
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3.2 Auswirkungen der Integrativitat auf die Potenzial- und Prozessquali-
tat

3.2.1 Dimension I: Spezifizierungspotenziale

Auf der Anbieterseite ist Gegenstand der Gestaltung der Spezifizierungspotenziale
die Definition der Faktorkombination aus internen Subjekten (Personen) und Ob-
jekten in Abhéngigkeit von den flr das angestrebte Leistungsprogramm erforder-
lichen Leistungsfahigkeiten®’. Die Spezifitat der auf Basis dieser Faktorkombina-
tion bereitgehaltenen internen Fahigkeiten ist als eine erste Determinante der Qua-
litat der Leistung ,,Fuliball* zu sehen. Ganz grundsétzlich z&hlen zu diesen Spezi-
fizierungspotenzialen z.B. die Sportanlagen und Sekundarleistungsfazilitaten
(vom Verpflegungsstand bis zu den sanitéren Einrichtungen), das sportliche und
nicht-sportliche Personal, aber auch die technische Ausstattung und Informations-
infrastruktur in Stadion und Verwaltungsgebduden. Die Auswirkungen der Inte-
grativitat sind im Bereich der Spezifizierungspotenziale zunéchst relativ gering,
da sich der FuBballclub im Normalfall bei dieser Dimension nicht an den Bediirf-
nissen des einzelnen Kunden ausrichten wird>, sondern sein Angebot eher auf
zwar ihrer Bedurfnislage nach bekannte, personlich aber doch eher ,,anonyme*
Zielgruppen eines Massenmarktes abstellt. Dies gilt in besonderem Mal3e fur die
Abnehmer auf raumversetzten Teilhabermarkten, aber auch fur den ,,normalen*
Besucher im Stadion, auf den sich der Club kaum individuell einstellen kann. Eine
Ausrichtung an einzelnen Kunden in Form des Aufbaus kundenspezifischer Po-
tenziale ist zwar grundsétzlich denkbar (z.B. spezielle Verwaltungskapazitaten flr
VIP-Kunden oder Kunden auf den ,,Investivleistungsmarkten®), wird sich aber
eher auf die Dimension 1l (die Kundenkontaktpotenziale) erstrecken, zumal dort
die unmittelbaren Ansatzpunkte fiir die Qualitatspolitik liegen. Die Spezifizie-
rungspotenziale haben insofern eher vorbereitenden Charakter fiir spatere integra-
tive Prozesse. Allerdings sei an dieser Stelle noch einmal darauf hingewiesen,
dass die Trennung der Qualitdtsdimensionen modellhaft-idealtypischen Charakter
hat, so dass eine eindeutige Zuordnung einzelner Faktoren (insbesondere des Fak-
tors Arbeit) zu einer der Qualitatsdimensionen nicht immer mdglich ist.

3.2.2 Dimension I1: Kundenkontaktpotenziale
Im Rahmen der Dimension 11 geht es um die Konkretisierung der Leistungsféhig-

keit und —bereitschaft im Hinblick auf die Kundenkontakte, die in der Dienstleis-
tungsliteratur auch als ,,Augenblicke der Wahrheit* bezeichnet werden, da das

5 Vgl. Meyer/Mattmiiller (1987), S. 192.

58 Das namlich wére die Voraussetzung fur das Vorliegen integrativer Prozesse im Sinne von Ab-
schnitt 3.1., weil der Anbieter in diesem Fall die Informationen des einzelnen Kunden beziiglich
seiner individuellen Bediirfnisse fiir die Ausgestaltung einzelkundenbezogener Potenziale nutzen
kénnte (Integration von Informationen als externe Faktoren). Zur integrativen Gestaltung von
Leistungspotenzialen vgl. grundsatzlich auch Engelhardt/Freiling (1995), S. 899ff.
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Qualitatsurteil der Kunden in diesen Kontaktsituationen entscheidend geprégt
wird>”. Die Gestaltung der Dimensionen | und Il kann als ,Ressourcen-
Management* i.e.S. bezeichnet werden, da sie die Grundlage dafiir bildet, dass
auch die Dimensionen 11 und IV ad&quat geformt werden kdnnen. Speziell fiir die
Dimension |1 steht die Bestimmung und Entwicklung der internen Kontaktsubjek-
te und —objekte im Mittelpunkt®™.

Bei den internen Kontaktsubjekten handelt es sich um die Mitarbeiter, die mit den
Kunden in Kontakt kommen, also z.B. Verkaufspersonal, Ordner und Fan-
Betreuer auf den Teilhabermérkten, Trainer auf Teilnehmermarkten (sofern diese
wie unter Kapitel 1 ausgefuhrt nicht selbst Kunden sind) sowie das Club-
Management auf den Investivleistungsmarkten. An das Kundenkontaktpersonal
werden im Dienstleistungsbereich oft erhebliche Anforderungen gestellt, so z.B.
Kommunikationsféhigkeit, Entscheidungsfahigkeit, Flexibilitat, Verlasslichkeit,
auRerer Eindruck, Initiative, Fachkenntnis oder Belastungsfahigkeit®’. Diese An-
forderungen gelten grundsétzlich auch fiir das Kontaktpersonal von FuRRballclubs,
wenn im Rahmen des personlichen Umgangs mit den Kunden innerhalb integrati-
ver Prozesse ein positiver Beitrag zur Qualitatspolitik geliefert werden soll. Das
Club-Management ist gefordert, im Rahmen der Qualitétspolitik das Kontaktper-
sonal zu einem adaquaten Verhalten in den ,,Momenten der Wahrheit” anzuleiten,
wozu sich insbesondere Instrumente der Personalentwicklung eignen®. Insofern
handelt es sich hier um eine Schnittstelle zwischen Marketing und Personal-
Management, die auch dem so genannten ,,Internen Marketing* zugerechnet wer-
den kann®.

Neben den internen Kontaktsubjekten sind die internen Kontaktobjekte zu beach-
ten. Dahinter verbergen sich die durch den Kunden wahrnehmbaren Objekte des
Anbieters, z.B. Raumlichkeiten, Prospektmaterial oder Fahrzeuge. Da der Nach-
frager das Leistungsergebnis bei (Sport)Dienstleistungen vorab nicht bzw. nur
sehr eingeschrénkt abschétzen kann, zieht er diese Kontaktobjekte zum Teil als
Surrogat zur Einschatzung der Gesamtqualitat bzw. erheblicher Teile derselben
heran®. Wichtigste Kontaktobjekte von FuRballclubs sind sicherlich die Stadien,
deren Ausgestaltung mit einer Reihe von qualitatsrelevanten Einzelfragen ver-
knipft ist, z.B. beziiglich der Gesamtkapazitét, der Aufteilung in Sitz- und Steh-
platze, der Einrichtung von VIP-Logen, der Bereitstellung ausreichender Park-
moglichkeiten, die eine reibungslose An- und Abreise ermoéglichen, der Festle-
gung der Zahl von Ein- und Ausgéngen, um Wartezeiten zu vermeiden, oder auch
der sanitéren Einrichtungen.

% Vgl. Stauss (1999a), S. 321ff., der sich mit der Behandlung dieser ,,Augenblicke der Wahrheit*
einschliellich der Mdglichkeiten der Messung ihrer Qualitét eingehend auseinandersetzt.

60 Vgl. Meyer/Mattmiiller (1987), S. 192.

ol Vgl. Becker/Giinther (2001), S. 764.

62 Zu einer Ubersicht beztglich denkbarer Instrumente der Personalentwicklung siehe in diesem

Zusammenhang Becker/Gunther (2001), S. 776.
63 Vgl. dazu auch Stauss (1999b), S. 211ff.
64 Vgl. Meyer/Mattmiiller (1987), S. 192.
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Eine gewisse Mittelposition zwischen den Kontaktsubjekten und den Kontaktob-
jekten nehmen inzwischen die Internetauftritte der FuBballclubs ein, denn diese
bieten neben vielen Informationen Uber andere Kontaktsubjekte (Spieler, Trainer,
Ansprechpartner) und Kontaktobjekte (Bilder des Stadions, Kapazitaten, Zusatz-
leistungen) auch die Mdoglichkeit, mit dem Fuf3ballclub in einen
(halb)personlichen Kontakt zu treten und damit konkrete integrative Prozesse aus-
zuldsen (Kartenbestellungen, Abrufen von Spiel- und Spielerinformationen)®. Es
kann davon ausgegangen werden, dass dieser qualitatsrelevante Bereich im Zuge
der allgemein wachsenden Bedeutung des Internet auch fur FuRballclubs zukinf-
tig an Relevanz zunehmen wird.

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass die Kundenkontaktpotenziale geeig-
net sein missen, flr eine qualitatsfordernde Integration einzeln und kollektiv auf-
tretender Kunden sorgen zu kénnen. Vielfach bietet es sich daher — wie bei vielen
anderen Dienstleistern auch — an, Kunden bzw. Kundeninformationen in die Po-
tenzialgestaltung unmittelbar einzubinden, z.B. Uber die Auswertung von Be-
schwerden oder die Einbeziehung von Fanclubs als ,,User Groups“®®, woraus sich
unmittelbare Ansatzpunkte fiir Qualitatsverbesserungen ergeben kénnen®’. Inso-
fern kann sich die Integrativitat positiv auf die Qualitat der Kundenkontaktpoten-
ziale auswirken, wodurch der enge Bezug zwischen der Qualitat und der Integra-
tivitat in diesem Bereich noch einmal betont wird. Alles in allem handelt es sich
bei der Dimension der Kundenkontaktpotenziale um ein Phdnomen, dass mit jed-
weder Form der integrativen Leistungserstellung verbunden und insofern kein
fullballspezifisches Problem ist.

3.2.3 Dimension I11: Koopetitionspotenziale

Die Koopetitionspotenziale von FuBRballclubs missen deshalb in die Qualitatspoli-
tik mit einbezogen werden, weil — wie schon in Abschnitt 2.1. erldutert — beim
Fulball die Notwendigkeit besteht, im Rahmen einer so genannten ,, Teamproduk-
tion* eine gemeinsame Leistung durch (sportliche) Konkurrenten zu erbringen,
was als ,,Coopetition“, ,,Kooperenz“® oder — dieser Terminus wird in der Folge
verwendet — ,,Koopetition* bezeichnet werden kann. Kooperation und Konkurrenz
schlielen sich insofern also nicht nur nicht gegenseitig aus, sondern mussen sogar
zwingend miteinander verknupft auftreten. Obwohl dieses Phdnomen nur fur Teile
der Leistungsangebote von Fullballclubs gilt, muss es hier aufgegriffen werden,

6 Zu einer empirischen Untersuchung der Internetauftritte von Fuballbundesligisten vgl. Dorléch-

ter et al. (2002).

User Groups sind Zusammenschliisse von Anwendern, die sich inzwischen in verschiedenen
Branchen herausgebildet haben und deren Mitglieder vor allem auf einen Informations- und Er-
fahrungsaustausch sowie eine Einflussnahme auf den Anbieter abzielen; vgl. Jenner/Erichsson
(2000), S. 361, die als Beispiele aus dem Konsumguterbereich das MAGGI Kochstudio oder den
NESTLE ALETE Baby-Service anfuhren (S. 367). Zu einer etwas anderen Einordnung von Fanclubs
als Kundenclubs siehe auch Tomczak/Dittrich (2000), S. 255.

67 Siehe dazu auch Abschnitt 3.2.5.

68 Vgl. Woratschek (2002), S. 15.
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weil gerade das Fullballspiel als Kernleistung, die fir den Nachfrager erhebliche
Qualitatsrelevanz besitzt, davon betroffen ist®.

Die qualitatspolitische Aufgabe der Gestaltung der Koopetitionspotenziale ein-
schlielich ihres Prozessverhaltens sei als ,,Koopetitions-Management* bezeich-
net. Dieser Begriff ist keine reine Wortspielerei, sondern scheint vielmehr sinn-
voll, um zu verdeutlichen, dass es sich hier um eine Aufgabe handelt, die in der
einschlagigen Literatur zum Qualitats-Management von Dienstleistungen bisher
offenbar keine oder allenfalls sehr unzureichende Beachtung erfahren hat’. Die
Kernaufgabe eines Koopetitions-Management des FuRballclubs im Hinblick auf
ein Fulballspiel besteht darin, die Mannschaft so auf Spiel und Gegner einzustel-
len, dass ein fur die Zuschauer moglichst attraktives Spiel zustande kommt. Damit
sind Trainer und Mannschaft als die wichtigsten Koopetitionspotenziale anzuse-
hen. Der Trainer stellt die Mannschaft auf und legt das taktische VVorgehen fest,
bestimmt Uber Ein- und Auswechslungen und Umstellungen der Spielweise wéh-
rend des Spiels. Die Spieler setzen sich mit ihren Gegnern auseinander, missen
entsprechende technische Fertigkeiten mitbringen, eine richtige Einstellung zu
»Ball und Gegner* finden, das gegnerische Tor treffen und das eigene vor Gegen-
treffern schutzen. Die Attraktivitét fur die Kunden resultiert dann — zunéchst ganz
neutral ausgedriickt — aus dem ,,Koopetitionsgeschick* der beiden Mannschaften.

An dieser Stelle wird jedoch eine der entscheidenden Grenzen der Qualitéatspolitik
von FuBballclubs deutlich: Die divergierenden Interessenlagen der verschiedenen
Kundengruppen verhindern letzten Endes, dass im Rahmen der Integration in der-
artige koopetitive Prozesse auch nur anndhernd alle Kunden zufriedengestellt
werden konnen, denn bei wohl kaum einem Leistungsmerkmal werden die Quali-
tatsurteile der Kundengruppen so weit voneinander abweichen wie bei der Ein-
schatzung von Spielverlauf und —ergebnis. Darauf wurde bereits im Rahmen von
Abschnitt 2.2. am Beispiel eines 5:1-Sieges von BORUSSIA DORTMUND (ber den
FC ScHALKE 04 hingewiesen. Sofern das Spielergebnis fir den Grofiteil der Zu-
schauer einen entscheidenden Einfluss auf den wahrgenommenen Nutzen aus der
Betrachtung eines FufBballspiels und damit auch auf die Qualitatsbeurteilung
durch den Nachfrager hat, wird der (z.B. gastgebende) FuBballclub A immer in
Kauf nehmen miussen, dass die Qualitatsbeurteilung durch die eigenen Anhanger
sich in Abhéngigkeit vom Spielergebnis tendenziell vollig gegenlaufig zur Quali-
tatsbeurteilung durch die Anhanger von Club B entwickelt. Diese Ergebnisorien-
tierung der Zuschauer durfte fir die Gruppe der ,,Fans* typisch sein. Anders sieht
es mit den neutralen Zuschauern eines Spiels aus, sei es im Stadion, sei es zu
Hause am Bildschirm: Sie legen ihrer Qualitatsbeurteilung zumindest ergéanzend

8 Siehe zu diesem Aspekt ergdnzend und vertiefend auch die eingehende Diskussion bei Welling

(2003b), Kapitel 4.

Zumindest sind dem Verfasser keine entsprechenden Quellen bekannt, in denen das Phadnomen
der Koopetition explizit in Qualitdtsmodelle oder Qualitats-Management-Konzepte Eingang ge-
funden hétte.
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andere Faktoren zugrunde, z.B. Spielverlauf, Spannungsgrad, Zahl der Tore’.
Damit sind sie eher am Prozess der Leistungserstellung interessiert. Insofern kann
ein  FuBballspiel sowohl eine ergebnis- als auch eine prozessorientierte
Sport(dienst)leistung sein, wenn bei der Einordnung von den Interessenlagen der
Kunden ausgegangen wird’®. Die Frage ist nun, welche Konsequenzen sich aus
diesem Dilemma, niemals allen, im Zweifel sogar nur einem kleinen Teil von
Kunden die gewinschte Leistungsqualitat bieten zu kdnnen, fur die Gestaltung
der Koopetitionspotenziale ergeben. Fir die Beantwortung dieser Frage wére es
auBerordentlich interessant zu wissen, welche Kriterien Besucher von Fuf3ball-
spielen ihrem Qualitatsurteil konkret zugrunde legen, wobei nach unterschiedli-
chen Zuschauergruppen (mindestens Heim, Gast, Neutrale, gegebenenfalls weiter
unterteilt nach dem ,,harten Kern“ der Fans und sportinteressierten Sympathisan-
ten) zu differenzieren ware. Entsprechende empirische Studien sind aber derzeit
nach Kenntnis des Verfassers nicht verfiigbar, so dass im Folgenden nur einige
Plausibilitatsiiberlegungen angestellt werden kénnen.

So werden die Fufballclubs zundchst einmal bemiht sein missen, die eigenen
Anhédnger zu begeistern, denn diese Stammkunden gilt es zu binden, da sie als
regelmaRige Besucher der Heimspiele ein entscheidender Erlosfaktor sind. Daher
wird jede Mannschaft versuchen, eine bessere spielerische Qualitdt an den Tag zu
legen als die andere, sowohl bei Heim- als auch bei Auswartsspielen, denn bei
diesen ist der Arger unter den oft unter Inkaufnahme erheblicher Kosten mitge-
reisten Fans im Falle eines ,,vergurkten“ Spiels besonders grof3. Insofern kénnen
die FuBballclubs im Rahmen der Gestaltung der Koopetitionspotenziale von nor-
malen sportlichen Zielsetzungen ausgehen, die primér ergebnisorientiert sind,
denn ein glicklicher 1:0-Sieg hilft — die Tabelle oder das Erreichen der nachsten
Pokalrunde vor Augen - in der Regel eben doch weiter als eine 6:7-Niederlage in
einem angesichts der Zahl der Tore zweifellos anregenden Spiel. Eine Rucksicht-
nahme auf die gegnerischen Fans kann insofern hier nicht in Frage kommen, denn
diese wirden sicherlich nicht zu Anhangern eines Clubs werden, der freiwillig
verliert, um die Anhanger der gegnerischen Mannschaft zu beglicken. Ganz
grundsatzlich ist ein Abwerben derartiger Kunden von der sportlichen Konkurrenz
ohnehin nur ausnahmsweise moglich, da im Regelfall eine erhebliche emotionale
Bindung an den ,,eigenen* Club besteht. Diese Zielgruppe ist insofern nur spora-
disch erreichbar, wenn sie ihre Mannschaft zu Auswartsspielen begleitet, was al-
lerdings ohne Einfluss auf die Gestaltung der Koopetitionspotenziale bleiben
muss.

& Zwar spielen diese Aspekte sicherlich auch fir die ergebnisorientierten Zuschauer eine Rolle:

Man denke nur an die Pfiffe der heimischen Fans wéhrend eines schwachen Spiels, in dem erst in
der Nachspielzeit der gliickliche Siegtreffer fallt, der dann die Qualitatsbeurteilung eine Wende
zum Positiven erfahren lasst. Damit durften die genannten Faktoren dann von der Bedeutung her
dem Spielergebnis eben doch eher nachgeordnet sein.

Vgl. zur Unterscheidung zwischen prozess- und ergebnisorientierten Dienstleistungen z.B. Mef-
fert/Bruhn (2000), S. 33.
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Wihrend eine Mannschaft, die dauerhaft sportlichen Erfolg hat, bei den Stamm-
kunden der Konkurrenz das Qualitatsurteil durch das Zufiigen von Niederlagen
eher negativ beeinflussen wird (Beispiel: FC BAYERN MUNCHEN angesichts der
uberragenden sportlichen Erfolge der letzten Jahrzehnte), kénnen insbesondere
durch auch spielerisch ansehnlich errungene Erfolge die eher neutralen Zuschauer
interessiert und zu Kunden i.e.S., die auch Spiele im Stadion besuchen, ,,umge-
wandelt” werden: Wenn bekannt ist, dass eine Mannschaft einen besonders attrak-
tiven FulRball spielt, wird sie eher eine gewisse Anzahl ,,neutraler Sportinteressier-
ter* aktivieren kdnnen als die so genannten ,,Grauen Mause®. Davon profitieren
dann auch die sportlichen Konkurrenten, denn bei Auswartsspielen mobilisieren
Spitzenmannschaften mehr Zuschauer als schwéchere Teams. Insofern kénnen
Fuf3ballclubs auch vor diesem Hintergrund hinsichtlich der Koopetitionspotenzia-
le im Normalfall nur so verfahren, dass sie nach sportlichem Erfolg streben, um
nicht nur die eigenen, sondern auch bis dahin neutrale Zuschauer zu mobilisieren.

Die Grenze der Qualitétspolitik liegt dann allerdings darin, dass das Prozessver-
halten der Koopetitionspotenziale im FulRballspiel nicht autonom gesteuert werden
kann, sondern in hohem Mafe vom Prozessverhalten der gegnerischen Mann-
schaft abhdngig ist. Die Mdglichkeiten nachtraglicher qualitatsverbessernder
MaRnahmen wahrend des laufenden Prozesses sind beschrankt und erstrecken
sich im wesentlichen auf Spielerwechsel und Veranderungen der Taktik. Wenn
der Gegner aber zu Ubermadchtig ist, hilft das alles nichts, und die qualitatspoliti-
schen Mdglichkeiten sind endgultig erschopft.

Bisher wurde im Rahmen der Dimension 11l die Bedeutung der Integrativitéat eher
am Rande behandelt, da es zunachst erforderlich war, die Koopetitionsproblema-
tik grundlegend herauszuarbeiten und damit den Rahmen fir die Berlcksichti-
gung der Integrativitat zu schaffen. Nunmehr stellt sich die Frage, welche Rolle
die Zuschauer im Rahmen der koopetitiven Prozesse, die zwischen den beteiligten
Mannschaften ablaufen, spielen. Bei n&herer Betrachtung zeigt sich, dass die Ein-
flussnahme auf den Spielverlauf eher gering ist: Zwar kdnnen die Zuschauer als
,»ZWOlfter Mann® ihre Mannschaft unterstiitzen, aber — bildlich gesprochen — Tore
schieRen mussen immer noch die Spieler auf dem Platz. Auf die koopetitiven Pro-
zesse haben die Zuschauer — von Ausnahmesituationen einmal abgesehen’ - so-
mit nur mittelbaren Einfluss. Qualitatspolitisch bedeutet dies, dass die eigenen
Koopetitionspotenziale die Prozesse zwar unter Berticksichtigung der Potenziale
des Gegners gestalten missen (,,Spiel gewinnen®), von den Kunden aber eher we-
nig und im Normalfall allenfalls emotional beeinflusst werden. Aus einer anderen
Perspektive, der der Kunden namlich, ist es jedoch so, dass die Zuschauer sich
mindestens emotional, oft auch physisch in die Leistungserstellung einbringen
und ihr Qualitéatsurteil vielleicht entscheidend durch die Qualitat der Koopetiti-
onspotenziale bestimmt wird. Insofern laufen die Uberlegungen auch an dieser
Stelle wiederum darauf hinaus, dass die Kundenintegration in die koopetitiven

s Hierbei ist etwa an die Diskussion um die Wahl des ,,richtigen* Tores bei einem Elfmeterschiellen

zu denken.
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Prozesse dann zur tendenziell hochsten wahrgenommenen Qualitat fuhren wird,
wenn der sportliche Erfolg erreicht wird.

Abschlielend zu diesem Abschnitt sei erwahnt, dass sich in der Literatur verein-
zelt der Hinweis findet, dass Kooperenz (bzw. Koopetition) als ,,konkurrenzbe-
dingte Integrativitat” angesehen werden kdnne bzw. sogar misse: Die Einbrin-
gung konkurrenzbedingter externer Produktionsfaktoren in die Prozesse eines
Anbieters wird als konstitutives Merkmal von Sportwettbewerben angesehen™.
Damit wird das Phdnomen der Integrativitit erweitert und von der Anbieter-
Nachfrager-Beziehung auf die Anbieter-Anbieter-Beziehung Ubertragen. Unge-
achtet der Tatsache, dass ein FuBBballspiel ohne die Mitwirkung eines sportlichen
Konkurrenten mit seinen Produktionsfaktoren nicht stattfinden kann, stellt sich die
Frage, ob einer derartige Erweiterung sinnvoll oder gar erforderlich ist: Hier sei
diesem Vorgehen entgegengehalten, dass damit das Phdnomen der Integrativitét
an Eindeutigkeit verliert und mit dieser begrifflichen Offnung ein erster Schritt in
eine wenig weiterfilhrende Richtung gemacht werden kénnte™. Daher sollte der
Begriff der Integrativitdit nach Meinung des Verfassers fiir die Anbieter-
Nachfrager-Beziehungen vorbehalten bleiben’.

3.2.4 Dimension 1V: Netzwerkpotenziale

Mit der Berlcksichtigung der anbieterseitigen Netzwerkpotenziale wird dem in
Abschnitt 2.1. angesprochenen Netzwerkcharakter von Sportveranstaltungen
Rechnung getragen: Insbesondere, aber keinesfalls ausschlielich im professionel-
len Bereich ist der FuBBballclub Bestandteil eines Anbieternetzwerks, in dem sich
eine Mehrzahl von Partnern zusammenfindet, um gemeinsam die Leistung ,,Ful3-
ball* zu erbringen. Zu diesen Partnern zahlen z.B. die Gastronomie (Stadionre-
staurant, Verkaufsstdnde, ambulante Eis- und Kaffeeverkéufer), Polizei und/oder
privater Ordnungsdienst, Rettungsdienst (z.B. DRK, Notarzt), Medienunterneh-
mungen, Reinigungsdienste, Sportvermarkter und schlieBlich auch der Deutsche
FuRballbund (u.a. durch die Bestellung der Schiedsrichter)””. Diese Leistungsan-
bieter sind aus den unterschiedlichsten Griinden’® nicht selten rechtlich unabhan-
gig vom FuBballclub, so dass sie als externe Kooperationspartner gesehen werden
konnen, die gemeinsam ein Dienstleistungsnetzwerk bilden’.

I Vgl. Woratschek (2002), S. 15.

s Ahnliche Uberlegungen waren namlich z.B. auch hinsichtlich der Dimension IV denkbar, worauf
im folgenden Abschnitt eingegangen wird.

Siehe dazu auch bereits die Argumentation bei Reckenfelderbdumer (2001), S. 43f., in der auf
von Hammann (1997), S. 452ff., vorgeschlagene Erweiterungen des Integrativitatsbegriffs Bezug
genommen wird.

Je nach Interpretation kénnte man auch den gegnerischen Club hinzuz&hlen. Da es sich hierbei
jedoch wie erl&utert um eine Mischung von Konkurrent und Partner handelt, sei er an dieser Stelle
ausgenommen.

Die Polizei kann z.B. hinsichtlich der rechtlichen Unabhéngigkeit nicht mit dem OPNV oder dem
Eisverkaufer verglichen werden.

Vgl. Ahlert/Evanschitzky, 2003, S. 46: ,,Dienstleistungsnetzwerke bezeichnen die auf die Erbrin-
gung einer Dienstleistung ausgerichtete Zusammenarbeit von mehr als zwei rechtlich selbstandi-
gen Partnern, die jedoch zumindest in Bezug auf den Kooperationsreich wirtschaftlich nicht un-
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Derartige Netzwerke erfordern insbesondere personelle Potenziale im Bereich des
Club-Management, die ein gezieltes Netzwerk-Management betreiben, um die
Ablaufe der Partner in angemessener Weise aufeinander abstimmen zu kénnen®.
Eine derartige Abstimmung ist aus der Perspektive von FulRballclubs besonders
bedeutsam, weil viele Nachfrager die Summe der Einzelleistungen der Partner als
eine Gesamtleistung sehen und beurteilen. Dieses Phanomen wird auch als
,Wahrnehmungsverbund“ bezeichnet®. In der Regel wird der Kunde dabei den
Fulballclub als ,,zentralen® Anbieter sehen, auf den er dann sein Qualitatsurteil
bezieht. Insofern muss sich der FuBballclub darauf einstellen, dass die Qualitat
des gesamten Leistungsangebots des Netzwerks seitens der Kunden zumindest in
erheblichem Umfang ihm zugerechnet wird, so dass er davon profitieren, aber
auch darunter leiden kann, wenn z.B. die Wirstchen verkohlt oder die Ordner
unfreundlich sind. Konsequenterweise sollte daher der FuBballclub die Steue-
rungsfunktion in diesem Netzwerk anstreben und die Partner auf gemeinsame
Prinzipien im Umgang mit den Kunden und abgestimmte Verhaltensweisen ver-
pflichten bzw. sie zumindest in dieser Hinsicht zu beeinflussen versuchen. Die
Partner integrieren die Kunden gemeinsam in ihre Prozesse, so dass hier die Inte-
grativitat fur die Qualitatspolitik wiederum von erheblicher Bedeutung ist.

Dabei wére im dbrigen auch im Zusammenhang mit den Netzwerkpotenzialen
eine Ausdehnung des Integrativitatsverstandnisses denkbar: Der FuBBballclub nam-
lich muss die Produktionsfaktoren seiner Kooperationspartner in seine Prozesse
integrieren, wenn er innerhalb des Netzwerks fur die erforderliche Abstimmung
sorgt. Dies konnte als ,,kooperationsbedingte Integrativitat* bezeichnet werden.
Auch von dieser Erweiterung des Begriffs sei jedoch aus den schon zuvor genann-
ten Grinden abgesehen. Das besondere Integrativitatsproblem im Rahmen der
Anbieter-Nachfrager-Beziehungen liegt in Netzwerken vielmehr darin, dass die
Kunden in Prozesse der Partner einer Anbietergemeinschaft integriert werden
mussen, die je nach Aggregationsgrad der Prozesse zum Teil auch durch die Po-
tenziale mehrerer Partner gemeinsam bewerkstelligt werden (z.B. die Kartenkon-
trolle am Eingang des Stadions in Verbindung mit einer Personenkontrolle durch
die Polizei). Darauf wird daher im Folgenden das Augenmerk gelegt.

Fur die Qualitatspolitik konnen Fufl3ballclubs sich vor dem skizzierten Hinter-
grund Erkenntnisse nutzbar machen, die sich in der Literatur zum Qualitats-

abhéangig sind. Die Beziehungen zwischen den die Dienstleitung erbringenden Unternehmungen
gehen daher (ber rein marktliche Beziehungen hinaus, d.h. dass sie fir eine gewisse Dauer ange-
legt sind und die Dienstleistung von den Unternehmungen nicht nur einmal erbracht, sondern
dauerhaft am Markt angeboten wird. Ebenso findet ein Austausch von Ressourcen zwischen den
beteiligten Netzwerkpartnern statt.* (Hervorhebung im Original).
Um Missverstédndnisse zu vermeiden, sei noch einmal darauf hingewiesen, dass die Personen,
denen diese (idealtypisch abgegrenzten) Netzwerkpotenziale zuzurechnen sind, keine Personen
sein missen, die sich nur mit dem Netzwerk-Management beschéftigen; sie kénnen daneben
durchaus auch andere Aufgaben wahrnehmen.
8 Vgl. Meffert/Birkelbach (1999), S. 173, die mit der Intensitat des Wahrnehmungsverbundes das
Ausmal beschreiben, in dem Kunden die Anbietergemeinschaft auch als ,,Qualitdtsgemeinschaft*
begreifen.
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Management von Dienstleistungszentren finden®?, denn FuBballspiele bzw. Sta-
dien, in denen die Ful3ballspiele stattfinden, konnen als eine Form derartiger
Dienstleistungszentren angesehen werden: Von ,,Dienstleistungszentren* kann
namlich genau dann gesprochen werden, wenn bestimmte Dienstleistungen nicht
als Leistung einer einzelnen Organisation zustande kommen, sondern Ergebnis
des Zusammenwirkens verschiedener Anbieter an einem Ort sind, an dem sie von
den Nachfragern auch nachgefragt werden®®. MEFFERT/BIRKELBACH typologisie-
ren derartige Dienstleistungen anhand des Grades der Verhaltensabstimmung un-
ter den Anbietern zum einen, der Intensitdt des Wahrnehmungsverbundes aus
Sicht der Nachfrager zum anderen. Der Grad der Verhaltensabstimmung ,,driickt
aus, in welchem MafRe sich die Anbieter einem zentralen Willensbildungsprozef3
unterwerfen und sich dabei in ihren Aktivitaten zeitlich binden“®. Mit der Intensi-
tat des Wahrnehmungsverbundes wird dagegen — wie schon einmal kurz erwahnt
— das AusmaR beschrieben, ,,in dem Dienstleistungsnehmer die agglomerierten
Anbieter auch als “Qualitatsgemeinschaft” begreifen“®. Mit Hilfe dieser zwei Kri-
terien arbeiten sie vier Typen von Dienstleistungszentren heraus, die alle die Ge-
meinsamkeit einer Agglomeration rechtlich unabhangiger Dienstleister aufweisen,
sich aber hinsichtlich Verhaltensabstimmung und Wahrnehmungsverbund unter-
scheiden®. FuRballstadien konnen vor diesem Hintergrund dem Zentrentyp C
zugerechnet werden, der auch als ,,Dienstleistungscenter” bezeichnet wird®.

Derartige Dienstleistungszentren vom Typ C, zu denen z.B. auch Verkehrsflughé-
fen gezahlt werden, weisen folgende Merkmale auf:

= hoher Grad an Verhaltensabstimmung unter den Partnern,

= hohe Intensitdt des Wahrnehmungsverbundes seitens der Partner,

= Konfiguration nach dem ,,Markthallenprinzip®,

= Center-Management als koordinierende Zentralinstanz.

Diese Merkmale finden sich regelméfRig auch im Falle von FuRballstadien. Die
Aufgabe des Center-Management sollte der FulRballclub dabei allein schon des-
halb Ubernehmen, weil er — wie ausgefuhrt — davon ausgehen muss, aus Sicht der
Kunden die Verantwortung fur die Gesamtqualitat zu tragen. Daher ist es besser,
diese Herausforderung aktiv anzugehen, als erst zu reagieren, wenn Probleme
auftreten. Allerdings handelt es sich um keine leichte Aufgabe, die hohe Anforde-
rungen an die entsprechenden Netzwerkpotenziale stellt, um die individuelle
Kundenintegration seitens der einzelnen Partner mit der kooperativen Kundenin-
tegration im Rahmen des Dienstleistungszentrums in Einklang zu bringen:

8 Vgl. Meffert/Birkelbach (1999), S. 169ff., ausfiihrlich auch Birkelbach (1993).

8 Leicht modifiziert nach Meffert/Birkelbach (1999), S. 171.

8 Meffert/Birkelbach (1999), S. 172, unter Verweis auf Grossekettler (1978), S. 326ff.

8 Meffert/Birkelbach (1999), S. 173.

8 Zur Kennzeichnung siehe die Ubersicht bei Meffert/Birkelbach (1999), S. 175.

& Diesem Typ widmen Meffert/Birkelbach (1999), S. 180ff., dann im weiteren Verlauf ihres Bei-

trags die groRte Aufmerksamkeit. Weniger beachtet werden dagegen die auch im vorliegenden
Beitrag kaum interessanten Typen A (,,Zufallsagglomeration®, d.h. zuféllige lokale Ansiedlung
unabhangiger Anbieter), B (,,Kooperationszentrum*, z.B. Gemeinschaftspraxen von Arzten) und
D (,,Regiezentrum®, z.B. Freizeitpark, der ausschlielich im Gastronomiebereich mit Konzessio-
naren zusammenarbeitet).
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,Offensichtlich stellt sich das Qualitatsmanagement in solchen Dienstleistungs-
zentren komplexer dar als bei einzelnen Organisationen. Einerseits setzt sich die
Qualitat des Zentrums aus den Teilqualitaten der einzelnen Dienstleister zusam-
men, andererseits muf3 bei deren Beeinflussung den verschiedenartigen Beziehun-
gen der Dienstleister untereinander Rechnung getragen werden.“®

Dies bedeutet, dass bei allen MaRnahmen der Qualitatspolitik, die das Funktionie-
ren des Netzwerks betreffen, der Charakter des Dienstleistungszentrums mit sei-
ner Wahrnehmung durch den Kunden beachtet werden muss. Fuf3ballclubs sollten
hinsichtlich dieses speziellen Aspekts der Integrativitat erste Erkenntnisse nutzen,
die in der Literatur herausgearbeitet wurden®. Lohnend erscheint aber auch ein
Vergleich mit anderen Dienstleistungszentren vom ,,Typ C* im Rahmen eines
brancheninternen (Vergleich mit anderen Fuf3ballclubs), vor allem aber branchen-
ubergreifenden Benchmarking, in das als Benchmark-Partner z.B. neben den
schon erwahnten Verkehrsflughéfen auch Einkaufszentren oder GroRbahnhdfe
einbezogen werden konnten. Oft namlich sind es gerade Vorbilder aus ganz ande-
ren, hier ,fuBballfremden* Bereichen, die die wertvollsten Anregungen fur die
Qualitatspolitik liefern kénnen®.

3.2.5 Dimension V: Integrationspotenziale

Mit den Integrationspotenzialen wird die erste der beiden Qualitatsdimensionen
angesprochen, die auf Seiten der Nachfrager von Ful3ballclubs Beachtung finden
mussen. Sie beinhalten die beim Kunden vorhandenen Grundeinstellungen und —
fahigkeiten zur physischen, intellektuellen und emotionalen Mitwirkung an der
Erstellung der Leistung ,,FuBball“’. Diese Integrationspotenziale wirken sich
unmittelbar auch auf die Prozessqualitat aus, die nicht nur durch den einzelnen
Kunden selbst, sondern auch durch andere Zuschauer im Stadion wahrgenommen
wird. Dem letztgenannten Aspekt soll jedoch erst bei der Betrachtung der Kompa-
tibilitatspotenziale im folgenden Abschnitt Rechnung getragen werden. Hier steht
zundchst die Integration des einzelnen Kunden mit seinen externen Faktoren in
die Prozesse des Anbieters im Vordergrund. Dieser Sachverhalt stellt — wenn man
so will — den ,,Normalfall* der Integrativitat dar, der in der allgemeinen Dienst-
leistungsliteratur vielfaltige Beriicksichtigung gefunden hat®. Dennoch stellt sich
die Frage, wie FuBballclubs in ihrer Qualitatspolitik diesen grundlegenden Sach-
verhalt berticksichtigen sollten, denn die Qualitat der Integrationspotenziale ein-
schlielRlich ihres Prozessverhaltens ist letztlich mitentscheidend fiir das Qualitéts-
empfinden des Kunden. Nachfolgend werden drei grundlegende Ansétze zur Ges-

& Meffert/Birkelbach (1999), S. 171.
8 Vgl. dazu insbesondere Birkelbach (1999).
% Vgl. zu grundlegenden Mdglichkeiten des Benchmarking auch Schéfer/Seibt (1998), S. 365ff.,

speziell zur Rolle des Benchmarking in der Qualitatspolitik bei Dienstleistungen auch Bruhn
(2003), S. 129ff.

o Vgl. Meyer/Mattmiiller (1987), S. 193.

82 Hiervon zeugt schon der Blick in grundlegende Lehrbiicher wie diejenigen von Corsten (2001)
oder Meffert/Bruhn (2000).
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taltung des Zusammenspiels von Integrativitat und Qualitatspolitik in Bezug auf
die Integrationspotenziale angesprochen, die alle gemeinsam dafiir sorgen sollen,
dass von diesen nachfrageseitigen Potenzialen ein positiver Einfluss auf die Quali-
tat ausgeht®:

= Marktsegmentierung und Zielgruppenselektion,

= Kundenentwicklung,

= Nutzung des Kunden als Qualitatssicherungsressource und Innovationsquelle.

Ein erster Aspekt betrifft einen fur das Marketing sehr grundlegenden Sachver-
halt: die Segmentierung des Marktes in hinsichtlich ihres Kaufverhaltens homo-
gene Zielgruppen und die anschlieende Auswahl derjenigen Segmente, die ange-
sprochen werden sollen®. Fiir FuRballclubs bedeutet das, dass auf Nachfrager, die
die gewinschten Integrationspotenziale (Integrationsfahigkeit und —bereitschaft)
nicht mitbringen, bewusst verzichtet wird. Insbesondere potenzielle Kunden mit
unerwinschten Verhaltensweisen kdnnen auf diese Weise abgehalten werden,
besonders attraktive Kunden dagegen erhalten eine gezielte Ansprache. Die Ziel-
gruppenselektion kann dabei vor allem durch das Setzen gezielter Anreize umge-
setzt werden, die wiederum die anbieterseitigen Potenziale betreffen (z.B. VIP-
Logen fiir finanzstarke Kunden, Preisnachldsse fir Dauerkartenbesitzer als extrem
treue Stammkunden). Aber auch negative Anreize oder sogar Verbote sind regel-
maRig nicht unverzichtbar (z.B. das Aussprechen von Stadionverboten gegenuber
uberfiihrten Randalierern).

Ein zweites MalRnahmenbiindel, dass in diesem Zusammenhang in Frage kommt,
wird in den letzten Jahren unter dem Stichwort der ,,Kundenentwicklung* disku-
tiert™. Entsprechende konzeptionelle Uberlegungen beruhen auf der Erkenntnis,
dass die Kunden flr das Funktionieren der integrativen Prozesse vielfach ebenso
bedeutsam wie die Mitarbeiter des Anbieters sind. Daher sollte neben die auf die
internen Kontaktsubjekte abzielende Personal- bzw. Mitarbeiterentwicklung als
Pendant eine auf die personellen externen Faktoren gerichtete Kundenentwicklung
treten, die die Abnehmer in die Lage versetzt, sich im eigenen Interesse und im
Interesse des Anbieters bestmdglich in die gemeinsamen Prozesse einzubringen:
»Kundenentwicklung dient somit der Vermittlung von Kenntnissen, Fahigkeiten
und Fertigkeiten sowie der Schaffung einer generellen Bereitschaft zur Leistungs-
beteiligung beim Kunden.“%®. Dabei kommen vielféltige unterschiedliche Einzel-
mafBnahmen in Frage, die im unmittelbaren Umfeld der Leistungserstellung i.e.S.
(insbesondere des Fuliballspiels) (,,Development at the Service Encounter*), aber
auch mehr oder weniger losgeldst davon angesiedelt sein kdnnen (,,near” bzw.
,off the Service Encounter*). Abbildung 2 zeigt einige Beispiele auf, wie eine

% Im Folgenden werden die wesentlichen Punkte wiederum fur die Qualitatspolitik im Hinblick auf

die Teilhabermérkte, speziell bezogen auf die Zuschauer im Stadion dargestellt. Die Manahmen
lassen sich aber in modifizierter Form auch auf die Ubrigen Mérkte von FuBballclubs Ubertragen.
So kann z.B. — um nur einen plastischen Fall zu nennen - das Training einer Jugendmannschaft
als Mafinahme der Kundenentwicklung eingeordnet werden.

o4 Vgl. dazu grundlegend Freter (2001), S. 279ff.
% Vgl. Gouthier (1999), S. 303ff.
% Gouthier (1999), S. 305.

73



Auswirkungen der Integrativitat auf die Qualitatspolitik von Fulballclubs

Kundenentwicklung fir FulRballclubs ausgestaltet sein kdnnte, wobei viele schon
im Einzelfall in der Praxis zu findende MaRnahmen aufgegriffen und systemati-
siert werden; zu den oben bereits genannten Aktionsbereichen treten unterstitzend
unabhéngig eingesetzte Informations- und Kommunikationstechnologien hinzu.

Development at the
Service Encounter:

+ Fan-Betreuer

Development off
the
Service Encounter:

Development near
the
Service Encounter:

s Wegweiser/ + E-Mail-Aktionen + Fan-Foren/
Leitsysteme +¢ Fanclub- Diskussionen
+» Lautsprecher- Tagungen +¢ Beratung beim
durchsagen + Informations- Kartenvorverkauf

+ Hugblatter/ rundschreiben
Broschiren +¢ Club-/Mitglieder-
+ Stadion- zeitschrift
zeitschrift

Aufgabenunabhéangig einsetzbare luK-Technologien:
+» Fan-Telefon/-Hotline
% Club-TV
+¢ Internet-Auftritt

Abbildung 2: MaRnahmen der Kundenentwicklung bei FuRballclubs

(Quelle: basierend auf Gouthier 1999, S. 314)

Schlief3lich stellt die Integrativitat fur FuBballclubs eine hervorragende Maglich-
keit dar, Gber die Ausnutzung der Integrationspotenziale konkrete Ansatzpunkte
fur Qualitatsverbesserungen zu identifizieren und weiterzuentwickeln. Ausgangs-
punkt ist die Feststellung, dass der Kunde (so auch der Zuschauer) im Rahmen der
integrativen Leistungserstellung verschiedene idealtypisch voneinander zu tren-
nende Rollen bzw. Funktionen Gbernehmen kann, die der Anbieter fiir seine Zwe-
cke nutzen kann®”: So ist der Kunde gegebenenfalls nicht nur als Nachfrager zu
sehen, sondern auch als Lieferant von (externen) Produktionsfaktoren®, als Co-
Produzent, als Ideenquelle fur Innovationen, als Ertrags- und Kostenfaktor, als

o Zu entsprechenden Kundenfunktionen vgl. etwa die zum Teil voneinander abweichenden Eintei-

lungen bei Gouthier/Schmid (2001), S. 230, Lehmann (1998), S. 831, Reckenfelderbdumer
(2002), S. 242. Letztgenannte Systematik wird nachfolgend zugrunde gelegt.

Diese Rolle resultiert unmittelbar aus dem Phanomen der Integration externer Faktoren in die
Prozesse des Anbieters.
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,Substitute for Leadership“® sowie als Kommunikations- und Qualitétssiche-

rungsressource. Zwei dieser Funktionen sind unmittelbar qualitatsrelevant und
zeigen die Bedeutung der Integrativitat fir die Erlangung von Qualitatsverbesse-
rungen. So gibt der Kunden als Qualitatssicherungsressource z.B. (iber Be-
schwerden sehr konkrete Hinweise, wo er mit der gebotenen Qualitat nicht zufrie-
den ist. Hinweise auf standig verschmierte Sitzschalen, fehlende Parkmoglichkei-
ten, das Beméngeln von Wartezeiten bei der Inanspruchnahme bestimmter gastro-
nomischer Angebote oder unfreundliches Verhalten der Ordner sind nur einige
Beispiele fir Anregungen, die der Fuf3ballclub aufgreifen und in qualitatsverbes-
sernde MalRnahmen umsetzen kann. Zu diesem Zweck ist es sinnvoll, ein Be-
schwerde-Management aufzubauen, das nicht nur die Aufgabe hat, den Kunden zu
beschwichtigen, sondern das dartiber hinaus die Beschwerden hinsichtlich Hau-
figkeit und Bedeutung aus Kundensicht analysiert und die entsprechenden Infor-
mationen im Club an die maBgeblichen Entscheidungstrager weiterleitet'®.
Daneben bieten auch Zufriedenheitsbefragungen, z.B. auf schriftlichem Wege bei
den namentlich bekannten Dauerkarteninhabern oder aber Uber das Internet, die
Madglichkeit, Anregungen fir die Qualitatspolitik zu generieren, die es dann aber
ernst zu nehmen und weiterzuverfolgen gilt. Eng damit verbunden ist die Nutz-
barkeit des Kunden als Ideenquelle fur Innovationen, denn schon Hinweise auf
die Verbesserungen bestimmter Ablaufe im Rahmen der Organisation eines Ful3-
ballspiels kdénnen im Falle der Umsetzung als Prozessinnovationen interpretiert
werden. Dartiber hinaus kann der Fullballclub aber durch den Zuschauer auch
Ideen flr vollig neue Angebote im Sekundarleistungsbereich erhalten, z.B. fur die
Erganzung des Speisen- und Getrédnkeangebots, die Einrichtung einer Kinder-
betreuung oder auch Uber das Leistungsangebot im Stadion hinaus etwa flr die
Organisation von Fan-Reisen zu Auswartsspielen oder die Erweiterung des Inter-
netangebotes.

Die drei behandelten Ansatzpunkte dirften deutlich gemacht haben, dass es flr
FuBballclubs durchaus lohnend sein kann, die Integrationspotenziale der Kunden
an der einen oder anderen Stelle noch sehr viel intensiver zu nutzen als bisher.
Chancen daftir sind gegeben. Bei der letzten Dimension, die nun zu behandeln ist,
geht es dagegen sehr viel mehr um Problemvermeidung und —bewaltigung.

3.2.6 Dimension VI: Kompatibilitatspotenziale
Gegenstand der Betrachtung der Kompatibilitdtspotenziale ist die Auseinanderset-

zung mit den Kontakten, Interaktionen und Beeinflussungen der Nachfrager un-
tereinander, wobei ihre unterschiedlichen Bedurfnisstrukturen und Erwartungen

9 Dahinter verbirgt sich die Einschatzung, dass der Kunde einen Teil der innerbetrieblichen Filh-

rungsfunktionen des Anbieters einnehmen kann, indem er durch sein Verhalten Einstellungen,
Motivation und Verhalten des Kundenkontaktpersonals beeinflusst sowie dessen Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten mitbestimmt; vgl. Gouthier/Schmid (2001), S. 226.

100 Vgl. zum Beschwerde-Management z.B. Stauss (1998), S. 1255ff., Wimmer/Roleff (2001), S.
315ff.
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Beriicksichtigung finden muissen'®. Die Kompatibilitatspotenziale beziehen ihre
Bedeutung aus der bereits in Abschnitt 2.1. herausgestellten Eigenschaft von Ful3-
ball als Kollektivleistung, die sowohl auf Teilnehmer- als auch auf Teilhaber-
markten beobachtet werden kann. Kollektivleistungen werden zeit- und hdufig
auch raumgleich fir eine Mehrzahl von Nachfragern erbracht und sind dadurch
gekennzeichnet, dass vor, wahrend und nach der Leistungserstellung zwischen
den prasenten Nachfragern Interaktionsprozesse auftreten, die sich nicht zuletzt
auf die Qualitatsbeurteilung der Nachfrager auswirken kénnen'%. Diese Auswir-
kungen konnen positiver, neutraler oder negativer Natur sein. Positiv sind sie z.B.
dann, wenn durch die gemeinsamen Fangesange und Anfeuerungsrufe ein Zu-
sammengehdrigkeitsgefihl unter den Zuschauern entsteht, das den Genuss des
Spiels zu steigern vermag. Neutrale Auswirkungen werden sich tendenziell erge-
ben, wenn die Zuschauer friedlich und interessiert, aber doch eher ruhig neben-
einander sitzen und sich weder stéren noch gegenseitig animieren (,,teure Sitzplat-
ze"). Die negativen Auswirkungen sind vor allem dann zu beobachten, wenn es zu
Gewalttatigkeiten kommt, in die nicht selten auch unbeteiligte Personen einbezo-
gen werden. Aber es gibt auch harmlosere Falle, z.B. den Dréangler am Getran-
kestand.

Insbesondere zur Verhinderung negativer Auswirkungen der Interaktionen zwi-
schen den Kunden auf die Qualitatsbeurteilung muss der FuBballclub entspre-
chende Vorkehrungen im Rahmen der Qualitatspolitik treffen, die auf die nach-
fragerseitigen Kompatibilitatspotenziale, speziell auf die Féahigkeit und Bereit-
schaft, friedlich und stérungsfrei miteinander umzugehen, zielen. Um dies zu er-
reichen, bietet es sich an, auf das in der Dienstleistungsliteratur vorgeschlagene
»Kompatibilitdts-Management* (Compatibility Management) zurlckzugrei-
fen'®, das insbesondere bei einem Leistungsumfeld zu empfehlen ist, das die fol-
genden Merkmale aufweist***:

= enge physische Nahe der Kunden zueinander,

= verbale Interaktionen zwischen den Kunden,

= Involviertheit der Kunden in mehrere unterschiedliche Aktivitaten,

= heterogener Kunden-Mix,

= gelegentliche Wartezeiten,

= Teilen von Zeit, Raum und Dienstleistungsumfeld durch die Kunden.

Es dlrfte unmittelbar erkennbar sein, dass insbesondere das Umfeld im Stadion
bei FuRballspielen diese Merkmale in nahezu ,idealer Weise erfillt und insofern
geradezu ein Musterbeispiel fir die Anwendung des Kompatibilitats-Management

lo1 Vgl. auch Meyer/Mattmiller (1987), S. 193, die allerdings nicht von Kompatibilitats-, sondern

von Interaktivitatspotenzialen sprechen. Da der Begriff der Interaktivitat allgemeiner ist als derje-
nige der Kompatibilitat und sich z.B. auch auf die Interaktionen zwischen Anbieter und Nachfra-
ger oder zwischen einem Anbieter und seinen Kooperationspartnern beziehen kann, wird hier dem
Terminus ,,Kompatibilitatspotenziale* der Vorzug gegeben. Gleichzeitig ergibt sich dadurch eine
begriffliche Brucke zum Kompatibilitats-Management, das im Folgenden zu erldutern ist.

Vgl. dazu noch einmal die Definition der Kollektivdienstleistungen bei Corsten (2001), S. 35.

1os Vgl. dazu Martin/Pranter (1989), S. 5ff., Pranter/Martin (1991), S. 43ff.

loa Vgl. Martin/Pranter (1989), S. 10f.
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darstellt. Daher sei es einer intensiveren Betrachtung unterzogen. Im Zusammen-
hang mit Kollektivleistungen kann von , kollektiver Integrativitat* im Gbrigen
durchaus die Rede sein, da dieser Aspekt der Integration externer Faktoren die
Anbieter-Nachfrager-Beziehung betrifft und damit nicht der Kritik unterliegt, die
im Hinblick auf die Termini ,,konkurrenzbezogene Integrativitat“ und ,,kooperati-
onsbedingte Integrativitat” durchaus angebracht erscheint.

Fur eine ndhere Analyse des Kompatibilitats-Management fir Ful3ballclubs sei in
Abbildung 3 zunachst das Modell in seiner urspriinglichen Form dargestellt, die
sich insbesondere dadurch auszeichnet, dass dem Anbieter in plakativer Form
bestimmte Rollen zugewiesen werden, die die verschiedenen Teilaufgaben inner-
halb des Kompatibilitats-Management beschreiben. Dabei kann eine Person eben-
so mehrere Rollen Gbernehmen wie eine Rolle durch mehrere Personen besetzt
werden kann. Dies wird weiter unten deutlich werden, wenn die Ubertragung des
Konzeptes auf FulRballclubs folgt.

POTENTIALLY INCOMPATIBLE
CONSUMERS

* o & 6] @

/ N1/ Nt/ N1/ Nt/ N1/

N\ /AN /AN /AN /AN /AN
# 0 @ o} + X

/

N\

N1/ N1/ N1/ N1/ N1/
VRO /AN /AN /AN /N

Y

RIFLEMAN

(attract homogeneous
group of consumers to
service environment)

Prepare for Customers’ Arrival

ENVIRONMENTAL

ENGINEER LEGISLATOR

(create rules for

(provide the setting compatible behavior)

for compatibility)

Manage Customer-to-Customer Encounters

v v v v v

MATCHMAKER TEACHER SANTA CLAUS POLICE OFFICER CHEERLEADER

DIRECTOR (Role creation, coordination, and control)

(group (communicate {reward (enforce rules (lead
compatible rules of compatible when compatible
customers) behavior) behavior) broken) behavior)

v ¥ v v v

Y
POTENTIALLY INCOMPATIBLE
CONSUMERS

[o] o o o o o
N1/ N1/ N1/ N1/ N1/ N1/
AN /AN /AN /AN AN AN

Satisfying Encounters
Repeat Patronage

Abbildung 3: Der Prozess des Kompatibilitats-Management (Customer Compatibility Management)
(Quelle: Pranter/Martin 1991, S. 46)

Die Abbildung verdeutlicht die Zusammenhdnge zwischen den verschiedenen
Aufgaben, so dass hier nicht weiter darauf eingegangen werden muss. Aus den
potenziell inkompatiblen Kunden zu Beginn des Management-Prozesses werden
so am Ende durch die Gewahrleistung zufriedenstellender Kontaktmomente Kun-
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den, die wiederkommen, auch wenn die potenzielle Inkompatibilitat grundsétzlich
erhalten bleibt.

Prinzipiell 1&sst sich das Kompatibilitdts-Management im Rahmen der Qualitats-
politik von FuBballclubs sowohl auf den Teilnehmermarkten (Schaffung von
Teilnehmerkompatibilitat durch z.B. Fiihrung und Formung einer Mannschaft) als
auch auf den Teilhabermarkten (Teilhaberkompatibilitat durch z.B. Gruppierung
und Trennung der verschiedenen Fans) einsetzen. Im Folgenden sei wiederum das
Live-FuRballspiel im Stadion als Beispiel herausgegriffen, an dem die Ubertra-
gung der in Abbildung 3 genannten Rollen auf die Qualitatspolitik von Fuf3ball-
clubs verdeutlicht werden kann'®. Tabelle 1 zeigt dies im Uberblick, wobei hin-
sichtlich der Umsetzung in Fuf3ballclubs nicht immer bestimmte Personen oder
Personengruppen benannt werden, sondern auch einzelne MalRnahmen und
Aktivitdten aufgefihrt sind. Diese Auflistung hat allerdings lediglich
exemplarischen Charakter und wird in der Praxis je nach Einzelfall
unterschiedliche Nuancen aufweisen mussen.

Gerade die Plakativitat der Rollenbezeichnungen ermdglicht es, die Aufmerksam-
keit auf ein umfassendes Kompatibilitats-Management zu lenken, wie es gerade
aufgrund der erheblichen Konfliktgefahren im FuRRball unerl&sslich erscheint. Da-
her liegt der primare Nutzen der Betrachtung der verschiedenen Rollen ganz ein-
deutig nicht in dem Umgang mit ,,schmiickenden Titeln* flir die Beteiligten, son-
dern in der Mdglichkeit, die anstehenden Aufgaben auch gegeniiber dem Kon-
taktpersonal, das entscheidend fur den Erfolg des Kompatibilitats-Management
ist, anschaulich zu verdeutlichen und damit eine Steuerung der Kompatibilitatspo-
tenziale zu erleichtern.

105 Fir eine ausfiihrliche allgemeine Charakterisierung der Rollen sei auf Pranter/Martin (1991), S.

45ff. verwiesen, die auch weitere Beispiele liefern, auf die hier aus Raumgriinden nicht eingegan-
gen werden kann.
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gruppen und attraktiver Segmen-
te

Rolle Charakterisierung Umsetzung bei FuBball-
clubs
Rifleman Auswahl homogener Kunden- Club-Management

Environmental Engi-
neer

Schaffung einer kompatibilitats-
freundlichen Umgebung

Stadionbau, Infrastruktur-
malnahmen

tensweisen

Legislator Schaffung von Regelungen fiir | Stadionordnung
kompatibles Verhalten

Matchmaker Gruppierung der Kunden ,,vor Verteilung der Kartenkon-
Ort* tingente, Ordnungskrafte

Teacher Sozialisierung der Kunden durch | Fan-Betreuer/-Beauftragte
Kommunikation der Verhaltens-
regeln

Santa Claus Belohnung kompatibler Verhal- | Ordnungskréfte, Polizei,

Stadionsprecher

Police Officer

Durchsetzen von Regel im Falle
der Nichtbefolgung

Ordnungskréfte, Polizei

Cheerleader

Forderung eines Zusammenge-
horigkeitsgefihls

Cheerleader, Stadionspre-
cher

Detective Informationsversorgung, Stadion-Management,
-weitergabe gegenuber den ande- | Einsatzleitung der Sicher-
ren Rollen heitskrafte

Director Rollenbesetzung, Koordination | Stadion-Management,
und Kontrolle Einsatzleitung der Sicher-

heitskrafte
Tabelle 1: Rollenverteilung im Kompatibilitats-Management von Fufballclubs
3.3  Die Bedeutung der Integrativitat fur die Ergebnisqualitat

Nachdem sich die bisherigen Ausfuhrungen vor allem auf die Potenzial- und Pro-
zessqualitat konzentriert haben, erscheint abschlieBend noch ein Blick auf die Er-
gebnisqualitét sinnvoll. Dieser kann relativ kurz ausfallen, da die Ergebnisqualitat
letztlich das folgerichtige Resultat der zuvor abgelaufenen Prozesse darstellt und
daher maRgeblich durch die Gestaltung der Potenziale und die Einflussnahme auf
deren Prozessverhalten gepréagt wird. Die Ergebnisqualitat zerfallt — wie in Ab-
bildung 1 gezeigt — in die Qualitat des prozessualen Endergebnisses sowie in die

Folgequalitat™®.

Das prozessuale Endergebnis dufert sich unmittelbar am Endes des Leistungser-
stellungsprozesses, d.h. im Falle eines FuRRballspiels beim Schlusspfiff bzw. Ver-

106 Vgl. Meyer/Mattmiiller (1987), S. 193f.
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lassen des Stadions. Die Qualitatsbeurteilung wird dabei maRgeblich vom Ergeb-
nis des Spiels geprégt. Auf die Tatsache, dass die Einschatzung der Ergebnisse
eines Fulballspiels sehr unterschiedlich ausfallen kann, wurde bereits bei der Be-
handlung der Koopetitionspotenziale ausfihrlich eingegangen'®’. Insofern hat die
Qualitatspolitik im Hinblick auf die Beeinflussung eines schon existierenden Er-
gebnisses kaum noch Madoglichkeiten, sieht man einmal von einem spateren
»Schonreden® des Spiels und seines Ergebnisses, wie es nicht selten seitens der
Trainer zu beobachten ist, ab. Letztlich hat auch eine derartige nachtragliche
Kommunikation in der Regel keinen nennenswerten Einfluss mehr auf die seitens
der Zuschauer wahrgenommene Leistungsqualitit. Ganz im Gegenteil: Manchmal
werden diese Stellungnahmen sogar als Ausreden eingestuft und negativ bewertet.

Die Folgequalitat kann sich tber einen langeren Zeitraum erstrecken und ist oft
gar nicht konkret bestimmbar'®. Bei einem FuRballspiel duBert sie sich z.B. in der
Erinnerung an ein positives oder negatives Erlebnis bzw. im ,,Aufwarmen® alter
Geschichten, so z.B. an das immer wieder gern angefuhrte Schreckensspiel
Deutschland gegen Osterreich bei der WM 1982 oder an den Sieg im Lokalderby
vor zehn Jahren, in dem man es dem Lokalrivalen so richtig gezeigt hat — auch
wenn die néchsten 20 Spiele gegen denselben Gegner dann nicht mehr gewonnen
wurde. Die wahrgenommene Folgequalitat hangt insofern davon ab, inwieweit der
Kunden das prozessuale Endergebnis dauerhaft fur sich umsetzt und im Gedécht-
nis behalt.

Die Integrativitat spielt im Bereich der Ergebnisqualitit grundsatzlich keine direk-
te Rolle mehr, denn sie bezieht sich nach dem in Abschnitt 3.1. erlduterten Beg-
riffsverstandnis nicht auf die Ergebnisebene, sondern beeinflusst diese lediglich
indirekt Uber die Prozesse. Der ,,Umgang“ des Kunden mit dem Leistungsergeb-
nis, seine Nutzung desselben, wird nicht mehr dem Begriff der Integrativitat sub-
summiert'®®, sondern hierbei handelt es sich um autonome Prozesse des Nachfra-
gers. Daher bedarf der Zusammenhang zwischen Integrativitat und Qualitatspoli-
tik an dieser Stelle keiner weiteren Vertiefung.

to7 Siehe Abschnitt 3.2.3.

108 Meyer/Mattmiller (1987), S. 193, verweisen in diesem Zusammenhang darauf, dass die Folge-
qualitédt oft erst dann gemessen werden kann, wenn sie nicht mehr gegeben ist — so z.B. bei einer
Autoreparatur, deren Wirksamkeitsdauer erst erkennbar ist, wenn der gleiche Schaden noch ein-
mal auftritt, also vielleicht (aus Sicht des Fahrzeughalters hoffentlich) nie.

109 Abweichend davon vgl. auch Hammann (1997), S. 452.
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4 Zusammenfassender Uberblick tber die integrativitats-
bezogenen Gestaltungsmoglichkeiten der Qualitatspoli-
tik von FuBBballclubs

AbschlielRend seien die Zusammenhange zwischen der Integrativitat und der Qua-
litdtspolitik noch einmal grafisch veranschaulicht. Abbildung 4 enthélt zu diesem
Zweck eine stark vereinfachte Darstellung der auf Anbieter- und Nachfragerseite
an einem FufRballspiel Beteiligten, zeigt die verschiedenen Beziehungen unter
ihnen auf, skizziert die herausgearbeiteten Erscheinungsformen der Integrativitét
und hebt die an den unterschiedlichen Potenzialdimensionen ansetzenden denkba-
ren Management-Konzepte hervor. All dies wurde in den vorhergehenden Ab-
schnitten ausfuhrlich erldutert, so dass sich die Grafik erschlieRen sollte, wenn die
einzelnen Zusammenhénge noch einmal nachvollzogen werden.
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K kts%menﬁe » W  FuRballspiel i.e.S.
ndedentwicklu?? /
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Abbildung 4: Qualitat und Integrativitat — die Zusammenhange am Beispiel eines Fulballspiels
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Als Orientierungshilfe sei an dieser Stelle dennoch zu jeder der sechs Potenzial-
dimensionen ein zusammenfassender Satz formuliert, der die wesentlichen Aspek-
te noch einmal in Stichworten nennen sollte:

= Dimension | (Spezifizierungspotenziale): Der FuBballclub kann seine internen
Potenziale in diesem Bereich weitgehend autonom gestalten, da die Integrati-
vitét i.e.S. hier noch ohne direkten Einfluss ist.

= Dimension Il (Kundenkontaktpotenziale): Im Rahmen der auf Dimension |
aufbauenden Weiterentwicklung seines Ressourcen-Management muss der
Kunden seine internen Kontaktsubjekte und —objekte bestimmen und entwi-
ckeln, um auf die integrativen Prozesse im Umgang mit den Kunden vorberei-
tet zu sein und in diesen Prozessen eine adéquate Leistungspolitik gewahrleis-
ten zu konnen.

= Dimension Il (Koopetitionspotenziale): Der Fuliballclub steht mit der gegne-
rischen Mannschaft gleichzeitig in einem sportlichen Konkurrenz- und einem
wirtschaftlichen Kooperationsverhéltnis, worauf er im Rahmen seines Koope-
titions-Management Rucksicht nehmen muss, mit der Qualitéatspolitik aber auf
spurbare Grenzen stoft.

= Dimension IV (Netzwerkpotenziale): FuRRballstadien sind Dienstleistungszent-
ren, in denen verschiedene Anbieter ihre Leistungen erbringen, die der Zu-
schauer haufig als eine Gesamtleistung sieht und beurteilt, so dass der Fuf3-
ballclub im Rahmen eines Netzwerk-Management fur ein abgestimmtes Integ-
rationsverhalten der Partner als Merkmal hoher Qualitét sorgen muss.

= Dimension V (Integrationspotenziale): Der FuBballclub muss tber Mafl3nah-
men wie Marktsegmentierung, Kundenentwicklung oder auch — in der Abbil-
dung nicht erwédhnt — die Nutzung des Kunden als Innovationsquelle und Qua-
litdtssicherungsressource daftir sorgen, dass die angesprochenen Kunden sich
sinnvoll und fur sie nutzenstiftend in die Prozesse, die die Leistung ,,FuBRball*
pragen, einbringen kdnnen.

= Dimension VI (Kompatibilitdtspotenziale): Im Rahmen eines Kompatibilitats-
Management muss der FulRballclub sicherstellen, dass die potenziell inkompa-
tiblen Kunden, die die Leistung ,,FuBball“ als Kollektivleistung abnehmen,
sowohl individuell als auch kollektiv den Qualitatsanspriichen genligend durch
den Prozess der Leistungserstellung geftihrt werden.

Noch einmal in aller Deutlichkeit angesprochen sei die Tatsache, dass es nicht
genugt, mit der Qualitatspolitik an einzelnen Dimensionen anzusetzen, sondern
dass es eines integrierten VVorgehens bedarf, das auch die Beziehungen der Di-
mensionen untereinander bertcksichtigt und so die Gesamtqualitat der Angebote
gewahrleisten kann. Die Vielschichtigkeit der Qualitatsproblematik, die in unter-
schiedlicher Weise durch die Integrativitat beeinflusst wird, dirfte in den wenigs-
ten FuBballclubs durch das Management in ihrer Gesamtheit bisher so gesehen
werden. Viele Erkenntnisse aus anderen Bereichen des Dienstleistungs-
Management, die zumindest in Ansédtzen im Rahmen des vorliegenden Beitrags
aufgegriffen wurden, bleiben dadurch noch weitgehend ungenutzt. Mit zuneh-
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mender Professionalisierung im Club-Management wird sich dies sicherlich én-
dern — dennoch wird ein entscheidender Qualitatsfaktor durch die Integrativitat
hoffentlich immer nur bedingt beeinflussbar sein: das FulRballspiel an sich! Aktive
Eingriffe des Zuschauers, die im Extremfall bis in das Spielgeschehen hineinrei-
chen™® (als besonders anschauliches, wenn auch nicht ganz ernst gemeintes Bei-
spiel siehe Abbildung 5) und insofern eine besonders innovative Form der
Integrativitat darstellen, sollten eine (Horror)Vision bleiben, auch wenn sie sich
auf das Qualitdtsempfinden Einzelner zweifellos positiv auswirken wirden!

BN h T
Lt
is FALEI / =

Abbildung 5: Beispiel flir innovative Formen der Kundenmitwirkung beim FuRball
(Quelle: Stranghéner 2002)

110 So berichtete beispielsweise Stranghdner in der Welt vom 6. Mdrz 2002 von einem Vorhaben des

,Big-Brother“-Produzenten ENDEMOL, ein FuBball-Reality-Format ,,The People’s Club“ zu ent-
wickeln, bei dem die Zuschauer z.B. entscheiden kdnnten, ob offensiv oder defensiv gespielt wer-
den soll. Dafir sollten die Clubs entsprechende finanzielle Zuwendungen erhalten, so dass insbe-
sondere notleidende Vereine mit Traditionsnamen wie FORTUNA DUSSELDORF oder FORTUNA
KOLN in Frage kdmen. Man darf (und muss wohl) abwarten, was aus diesem Projekt wird.
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