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Abstract

Der FC Bayern Minchen (FCB) ist in Deutschland sportlich wie wirtschaftlich der klare
Marktfihrer im Profifu3ball. Auf internationaler Ebene misst sich der FCB in der UEFA
Champions League mit anderen Top-Clubs aus Europa. Der Wettbewerb zwischen den
erfolgreichsten Clubs nimmt immer mehr zu. Um konkurrenzfahig zu bleiben, ist es daher
notwendig hohe Umsatze zu erzielen. Aufgrund einer zunehmenden Marktséttigung im
Inland rucken die Wachstumspotentiale im Ausland verstarkt in den Fokus. Vor diesem
Hintergrund soll in die vorliegende Arbeit die Internationalisierung des FC Bayern Min-
chen genauer untersucht werden. Dabei soll die Frage beantwortet werden, wie die Inter-
nationalisierung zum Unternehmenserfolg beitragen kann und welche Maflinahmen fir

eine erfolgreiche Marktbearbeitung wichtig sind.

Durch die Auswertung umfangreicher Literatur sollen zunadchst die grundlegenden
Schwerpunkte des sehr weiten Themenbereichs erlautert werden. Mit den Ausflihrungen
Uber das 6konomische Modell des FuBballs, dem Sportmarketing und den Grundlagen
der Internationalisierung soll ein umfassender und verstandlicher Uberblick iber die rele-
vanten Themenfelder gegeben werden. Darauf aufbauend wird der FC Bayern Minchen
als FuBballunternehmen néher betrachtet. Ferner wird auch die Entwicklung der Deut-
schen FufBball Liga (DFL) im Zusammenhang mit der Zentralvermarktung der Medien-
rechte fir die Bundesliga beleuchtet. Danach werden die Grinde und Potentiale einer
Internationalisierung des FC Bayern Minchen herausgearbeitet. Letztlich sollen die Malf3-
nahmen in den Zielmarkten China und USA dargestellt, bewertet sowie zusatzliche Mog-

lichkeiten zur erfolgreichen Internationalisierung aufgezeigt werden.

Die Ausfuhrungen dieser Arbeit verdeutlichen die Relevanz der Internationalisierung fur
den FC Bayern Minchen. Die Sattigung des Inlandsmarktes, der zunehmende Wettbe-
werbsdruck und die grol3en Potentiale in den Umsatzbereichen Sponsoring, Merchandi-
sing und mediale Vermarktung machen eine Internationalisierung alternativlos. Marketing-
Maflnahmen wie die Auslandsreisen nach China und in die USA sind dabei genauso
wichtig wie die landerspezifische Anpassung der Online-Angebote oder Kooperationen mit
Unternehmen. Aufgrund der gegenseitigen Abhangigkeit zwischen den Clubs und der
DFL muss eine noch starkere Zusammenarbeit erfolgen. Der FC Bayern Miinchen ist ins-
gesamt als friiher Folger mit einer Wasserfall-Strategie einzuordnen, der den chinesi-
schen und amerikanischen Markt vor allem durch langfristige Kooperationen und Kommu-
nikationsmaflnahmen bearbeiten will. Im ersten Schritt geht es dabei darum, die Marke zu

positionieren und mehr Fans in den Zielmarkten fir sich zu gewinnen. Im zweiten Schritt
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konnen mittelfristig die Umsétze durch neue Sponsoren, erhdhter Merchandising-

Nachfrage sowie Erhdhung der internationalen Medienvermarktung gesteigert werden.

Durch neue Technologien oder weitere Diversifikation konnen in Zukunft moglicherweise
weitere Wachstumspotentiale erschlossen werden. Wichtig dabei ist, dass der FC Bayern
Munchen hier zukunftig eine Vorreiterrolle einnimmt. Insgesamt ist der FCB sehr gut auf-
gestellt und wird durch die Internationalisierung weiterhin zu den weltweit fihrenden Ful3-
ballunternehmen zéahlen. Bei aller internationalen Ausrichtung dirfen jedoch die Fans im

eigenen Land und damit die Basis des Clubs nicht vergessen werden.



1 Einleitung

Der professionelle Fuf3ball ist langst keine nationale Angelegenheit mehr. Der Sport hat
sich Uber Jahrzehnte hinweg stetig internationalisiert. Spieler und Trainer aus den ver-
schiedensten Nationen sind in den nationalen Ligen tatig. Die besten Spieler wie Cristiano
Ronaldo oder Lionel Messi sind weltweit bekannt. Die FIFA FuRball Weltmeisterschaft ist
langst ein globales Sportereignis, das von Fans aus aller Welt verfolgt wird. Allein das
Finale zwischen Deutschland und Argentinien im Jahr 2014 verfolgten knapp 700 Millio-
nen Zuschauer weltweit.! Durch die stark voranschreitende Professionalisierung (Zunah-
me des Fachwissens und Verberuflichung) und Kommerzialisierung (erhéhte Gewinner-
zielungsabsicht)? des FuRballs kam der Internationalisierung neben der sportlichen auch
eine wirtschaftliche Bedeutung zu, die auch weiterfihrende Themen wie das Internationa-
le Management beinhaltet. So kommt es dazu, dass die grof3en FuRballclubs wie Real
Madrid oder Manchester United schon seit einigen Jahren Uber das Heimatland hinaus
aktiv sind, um von der weltweit steigenden Nachfrage zu profitieren und neue Markte zu
erschlieRen.?

Auch der FC Bayern Miunchen (FCB) muss sich dieser Herausforderung der wirtschaftli-
chen Internationalisierung stellen. Als 26-maliger Deutscher Meister und 5-maliger Cham-
pions League-Sieger gehdrt der FCB zu den erfolgreichsten Ful3ballclubs Europas. Um
mit den anderen Top-Clubs mithalten zu kénnen und sportlich konkurrenzfahig zu bleiben,
werden weiterhin hohe Investitionen in den Spielerkader nétig sein. Hierzu missen die
Umsétze in den Bereichen Sponsoring und Werbung, Merchandising und mediale Ver-
marktung weiter gesteigert werden. Die internationalen Markte riicken hierflr immer star-
ker in den Fokus. Um die Potentiale im Ausland zu erschlieBen, ergreift der FCB eine
Reihe von Marketing-MalRnahmen, welche die Popularitat steigern sollen. Vor allem im
Bereich der Medienrechte, die die DFL zentral fir alle Bundesligisten vermarktet, sollen
die Einnahmen deutlich gesteigert werden. Deshalb gibt es immer wieder nachdrickliche
Forderungen seitens des FC Bayern Minchen die Vermarktung zu verbessern.

Die Forschung im Bereich der wirtschaftlichen Internationalisierung von Proficlubs ist rela-
tiv jung, weshalb sich bislang lediglich diverse Ansétze zu Einzelaspekten finden lassen.”
So diskutierte Schafmeister im Jahr 2006 den Export von Dienstleistungen am Beispiel
von Sportligen.” Woratschek, Kunz und Brehm beleuchteten im Jahr 2008 Aspekte des

internationalen Marketings der Bundesliga fiir den chinesischen Markt.°

! Vgl. Kantar Media (2014): Television Audience Report, S. 7.

®Vgl. Horch et al. (2014): Sportbetriebslehre, S.40.

*Vgl. van Overloop (2015): Internationalisierung, S. 3 f.

*Vgl. van Overloop (2015): Internationalisierung, S. 8 f.

> Vgl. Schafmeister (2006): Auslandsvermarktung nationaler Sportserien.

6 Vgl. Woratschek/Kunz/Brehm (2008): Exporting a National Sport League.



Puck und Wirth untersuchten 2009 die Internationalisierung des FC Bayern Miinchen an-
hand der Konfiguration, Koordination und Kundenintegration und gingen dabei bereits auf
die ersten internationalen Aktivitaten des FCB ein.” Van Overloop (2008) setzte die inter-
nationalen Aktivitaten des FC Bayern Miinchen in den grof3eren Kontext des allgemeinen
internationalen Managements, woraus wichtige Implikationen fur diese Arbeit gewonnen
werden konnten.® Im Rahmen seiner Dissertation (2013) erarbeitete van Overloop weitere
wesentliche Aspekte zur Internationalisierung professioneller FuRballclubs.®

Vor dem Hintergrund des Sportmarketings und des allgemeinen internationalen Manage-
ments versucht diese Arbeit die bisherigen Erkenntnisse und die aktuellen Entwicklungen
der Internationalisierung des FC Bayern Minchen zusammenzufihren und auch den Zu-

sammenhang mit den internationalen Aktivitaten der DFL darzustellen.

7 Vgl. Puck/Wirth (2009): Internationalisierung des FC Bayern Miinchen.
8 Vgl. van Overloop (2008): Strategische Ansatze der Internationalisierung.
° Vgl. van Overloop (2015): Internationalisierung.



2 Theoretische Grundlagen

Dieses Kapitel soll die relevanten theoretischen Bezugspunkte des zu behandelnden
Themas darstellen. Die Ausfilhrungen zum 6konomischen Modell des Profiful3balls, zum
Sportmarketing und dem Marketing-Managementprozess sowie zu den Grundlagen der
Internationalisierung sollen einen Uberblick verschaffen und zum Verstandnis fur die wei-

tere Arbeit dienen.

2.1 Profifu3ball aus betriebswirtschaftlicher Sicht

Der FuRballclub als Sportbetrieb kann als Anbieter von Sportdienstleistungen mit passi-
vem Konsum eingeordnet werden. Passiver Sportkonsum bedeutet, dass Konsumenten
nur passiv am Sportangebot als Zuschauer partizipieren (Zuschauersport), wahrend beim
aktiven Sportkonsum die Auslibung des Sports und die damit verbundenden Leistungen
und Produkte im Mittelpunkt stehen (Teilnehmersport).*

Im 6konomischen Modell des professionellen Sports erlautert Benner die Leistungserstel-
lung des Profisports anhand der sachguterorientierten Produktionsschritte Input, Produkti-
onsprozess und Output. Beim Input ist zwischen internen und externen Produktionsfakto-
ren zu unterscheiden. Zu den internen Faktoren zahlt vor allem die menschliche Arbeits-
kraft in Form des angestellten Personals (zum Beispiel das Trainerteam oder Manage-
ment). Besonders die Sportler, die mit ihrer Leistung maf3geblichen Einfluss auf den Pro-
duktionsprozess und das Ergebnis haben, stellen wesentliche interne Faktoren dar. Daru-
ber hinaus gelten auch weitere Betriebsmittel (v.a. die Sportstatte/das Stadion), fremdbe-
zogene Dienstleistungen (z.B. Catering- oder Ordnungsdienste), finanzielle Ressourcen
und Veranstaltungsrechte (z.B. Lizenzen) zu den internen Produktionsfaktoren. Diese
flieBen zun&chst im Zuge des Produktionsprozesses in die Vorkombination der Anbieter
ein, um das Leistungspotential aufzubauen. Im Profifuball bedeutet das, dass die Deut-
sche FulRball Liga (DFL) als Veranstalter der Bundesliga Lizenzen vergibt und die Spiele
terminiert, wahrend die teilnehmenden Sportunternehmen u.a. durch Training ihre Wett-
bewerbsfahigkeit erhéhen. Die Vorproduktion mindet unter Einbezug des externen (Pro-
duktions-)Faktors in die Endkombination (zweistufige Leistungserstellung).

Der externe Produktionsfaktor im professionellen Sport ist der Zuschauer, der das Ful3-
ballspiel als Konsument unmittelbar und vor Ort verfolgt. Durch immaterielle Giter wie
Applaus und Jubel tragt er dabei aber auch entscheidend zur typischen Stadionatmosphaé-
re bei und ist somit gleichzeitig Produzent (uno-actu-Prinzip; Prosumer)'*. Bei der End-

kombination kommt es zur Koproduktion zwischen den konkurrierenden Sportclubs, damit

'%vgl. Nufer/Biihler (2008a): Sportmanagement und Sportmarketing, S.14.
" vgl. Freyer (2011): Sport-Marketing, S.82.



das Spiel Uberhaupt zustande kommen kann. Woratschek bezeichnet diese gleichzeitige
Verbindung aus Konkurrenz und notwendiger Kooperation als ,Kooperenz**?

Der Output, also das professionelle FuRballspiel, wird an verschiedene Abnehmer ver-
marktet. Dazu zahlen neben dem Zuschauer die Medien, welche Ubertragungsrechte kau-
fen, Sponsoren, welche werbliche Nutzungsrechte erwerben und Merchandising-

Unternehmen, die Lizenzen fir Markenzeichen erhalten.

2.2 Sportmarketing

Das Sportmarketing ist nach Nufer und Buhler als spezielle Marketingdisziplin anzusehen,
da es die einzigartigen Charakteristika des Sportmarketings mit den Grundlagen des all-
gemeinen Marketings kombiniert. Die erste Besonderheit, die das Sportmarketing beein-
flusst, ist die Kooperationsbereitschaft der konkurrierenden Akteure zur Vermarktung des
Gesamtproduktes. Im Fall des ProfifuBballs erkennt man die Zusammenarbeit der Clubs
auf Ligaebene, um das Produkt Bundesliga erfolgreich durch die DFL zu vermarkten.
Zweitens ist die Ergebnisunsicherheit des Sports wichtig. Der sportliche Erfolg und die
Qualitat des Produktes sind nur indirekt planbar, wodurch der Sport auch enttduschungs-
anfallig ist. Die Abgabe eines Qualitatsversprechens ist also nur bedingt moglich. Als drit-
te Besonderheit kann man die verschiedenen Motive der Konsumenten bzw. der Zu-
schauer zur Teilnahme einer Sportveranstaltung z&hlen. Beim Fuf3ball wollen viele nur
den Sieg der unterstutzten Mannschaft sehen und sind nur dann zufrieden. Andere dage-
gen kommen aufgrund des Unterhaltungsaspektes und der besonderen Atmosphére ins
Stadion. Wieder andere geniel3en das Hospitalityangebot in den VIP-Bereichen, wéhrend
das Spiel nur zweitranig ist. So kdnnen demnach auch die Meinungen Uber das Produkt

auseinander gehen. Es ist daher schwierig, die verschiedenen Zielgruppen zu bedienen.**

Diese Charakteristika sind im Sportmarketing, das im Wesentlichen in zwei unterschiedli-
che Perspektiven differenziert werden kann, zu beachten. Die Perspektiven gehen aus

der Definition nach Nufer und Bihler in Anlehnung an van Heerden hervor:

12 Vgl. Woratschek (2004): Kooperenz im Sportmanagement, S. 10.

B Vgl Benner (1992): Risk-Management , S. 29-49; Breuer/Wicker/Pawlowski (2008): Wirtschafts- und-
Wachstumsmarkt Sport, S.25-29.; Horch/Schubert/Walzel (2014): Sportbetriebslehre , S.26.

' vgl. Nufer/Biihler (2008b): Marketing im Sport, S. 338 f.



~Sportmarketing ist die spezifische Anwendung der Marketing-Prinzipien und —
Prozesse auf Sportprodukte und Sportdienstleistungen im Sinne der marktori-
entierten Unternehmensfihrung. Sportmarketing umfasst dabei sowohl die
Vermarktung von Sportprodukten durch Sportorganisationen (,Marketing von
Sport”) als auch das Marketing von sportnahen und sportfernen Produkten
und Dienstleistungen durch Unternehmen mittels der Verwendung des Sports
(,Marketing mit Sport*).“*°

Marketing von Sport bezeichnet die Vermarktung von Sportorganisationen (Clubs, Ver-
bande, Sportler) und sportnahen Unternehmen (z.B. Sportausriister) und deren Sportpro-
dukte und Sportdienstleistungen mit Hilfe der betriebswirtschaftlichen Marketingmetho-
den. Marketing mit Sport beschreibt dagegen die Aktivitaten von verschiedensten Unter-
nehmen, die keine Sportprodukte produzieren. Im Rahmen des Marketings der sportfer-
nen Unternehmen dient der Sport als Werbemedium zur Erreichung kommunikationspoli-
tischer Ziele. Sportsponsoring oder Werbung mit Sportlern als Testimonials sind Beispiele

hierfir.*®

2.3 Der Marketing-Managementprozess
Im Zuge der Professionalisierung und Kommerzialisierung des Sports und v.a. des Ful3-
balls hat sich das Marketing zu einem wesentlichen Bestandteil der Fiihrung in Sportor-

ganisationen entwickelt.

Bruhn definiert Marketing als ,eine unternehmerische Denkhaltung. Sie konkretisiert sich
in der Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle samtlicher interner und externer Un-
ternehmensaktivitaten, die durch eine Ausrichtung der Unternehmensleistungen am Kun-
dennutzen im Sinne einer konsequenten Kundenorientierung darauf abzielen, absatz-

marktorientierte Unternehmensziele zu erreichen.“*’

Aus dieser Definition gehen die Phasen des Marketing-Managementprozesses hervor, der
die Methodik der Unternehmen zur Erreichung der Marketingziele beschreibt. Der erste
Schritt stellt dabei stets die Analysephase dar, in der Analysemethoden angewendet wer-
den, um den Markt, das eigene Unternehmen oder Konsumenten und Konkurrenten zu

untersuchen. Ausgehend von den Ergebnissen der Analysephase werden in der strategi-

> Nufer/Biihler (2011): Sportmarketing, S.7.
'® vgl. Freyer (2011): Sport-Marketing, S.52 ff.
Y Bruhn (2012): Marketing Grundlagen, S.14.



schen Marketingplanung Ziele formuliert und eine langfristige Marketingstrategie entwi-
ckelt. Daraufhin wird in der Gestaltungsphase oder der operativen Marketingplanung der
Einsatz der Marketinginstrumente detailliert festgelegt. In der vierten Phase kommt es
dann zur Realisierung und Implementierung der Marketingstrategie und zum Einsatz der
Marketinginstrumente. Die Kontrollphase ist der letzte Schritt des Marketing-
Managementprozesses. Sie kann parallel zum gesamten Prozess oder nach Abschluss
der Implementierung (ex-post) stattfinden. Hier wird vor allem tUberprift, ob die gesetzten
Ziele erreicht werden konnten. Gleichzeitig beginnt der Prozess von vorne und es wird
versucht auf den Ergebnissen des vorherigen Durchlaufes aufzubauen und den Prozess

durch gewonnene Erfahrungen und Informationen zu optimieren.®

2.4 Der Marketing Mix im Sport

Die Umsetzung der Marketingziele soll durch den langfristigen und ganzheitlichen Einsatz
verschiedener Marketinginstrumente erreicht werden. Der sogenannte Marketing-Mix be-
zeichnet die Kombination der genutzten Instrumente. Zu unterscheiden sind die Produkt-
oder Leistungspolitik, die Preis- bzw. Kontrahierungspolitik, die Kommunikationspolitik und
die Distributionspolitik. Im Englischen werden die Begriffe product, price, promotion und

place verwendet, weshalb auch von den 4 P’s gesprochen wird.™

Die Produktpolitik befasst sich mit der Gestaltung des Leistungsangebotes. Zu gestalten
sind die Bereiche Kern- und Zusatzleistungen, Produktpalette, Produktqualitat und die
Positionierung bzw. Markierung der Produkte. Die Kernleistung im Sport sind die Wett-
k&dmpfe oder die Spiele an sich, welche durch Regeln festgelegt und deshalb nur schwer
umzuformen sind.?° Zudem ist die Kernleistung durch die Ergebnisunsicherheit enttiu-
schungsanfallig, weshalb die Zusatzleistungen eine wesentliche Rolle spielen. Im profes-
sionellen Sport ist daher ein Rahmenprogramm mit u.a. Entertainment, Gastronomie, Ver-
kauf von Fanartikel und auch guter Service und Stadionkomfort wichtig, um die Zuschauer
und Kunden besser bedienen zu kénnen. So méchte man sich als Anbieter gleichzeitig
unabhangiger vom sportlichen Wettkampf machen und die Qualitdt des angebotenen

Leistungsprogrammes erhéhen.”

'8 vgl. Freyer (2011): Sport-Marketing, S.116-119.

% vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2012): Marketing, S. 22.
%% vgl. Buhler/Nufer (2011): Marketing im Sport, S. 47.

2 Vgl. Horch et al. (2014): Sportbetriebslehre, S.284 f.



Die Preispolitik hadngt eng mit der Produktpolitik zusammen, da das Preis-Leistungs-
Verhaltnis stets zu berucksichtigen ist. Die grundséatzliche Aufgabe der Preispolitik besteht
in der Bestimmung des Preises in Form von Zutritts- oder Nutzungsentgelt.?> Méglichkei-
ten hierzu sind die kostenorientierte Preisbestimmung (Bestimmung eines Mindestpreises
aufgrund der Kosten), die nutzenorientierte Preisbestimmung (Preis-Leistungs-Verhaltnis)
sowie die marktorientierte Preisbestimmung. Letztere ist zwischen nachfrage- und konkur-
renzorientierter Preisbestimmung zu unterscheiden. Hierfur ist die Analyse der Zahlungs-
bereitschaft der Konsumenten und die Untersuchung der Preise der Wettbewerber not-
wendig. Haufig werden alle vier Formen der Preisbildung verbunden. Fir den Zuschauer-
sport sind bspw. Dauerkartenpreise eines Fuf3ballclubs festzusetzen. Aber auch fur Mer-
chandising-Artikel (z.B. Trikot) oder fiir Werberechte erfolgt die Preisbestimmung nach
den genannten Formen.?®

Daneben ist die Form der Preisstrategie zu wahlen. Eine Hochpreisstrategie soll Exklusivi-
tat und hohe Qualitat vermitteln. Die Niedrigpreisstrategie dagegen setzt bewusst auf tie-
fere Preise, um v.a. den Absatz zu erhéhen. Beispiele fir beide Strategien sind die Preis-
unterschiede bei verschiedenen Bundesligaspielen. So werden zum einen Top-Zuschlage
bei Beteiligung der Spitzenmannschaften erhoben. Wohingegen Sonderpreise fiir Spiele
gegen den Tabellenletzten angeboten werden. Auch Preisdifferenzierungen durch die
Segmentierung nach Alter oder Sitzplatzkategorie sind Ublich und genau wie Rabatte und
Pramien Teil der Preispolitik.**

Gegenstand der Distributions- oder Vertriebspolitik sind alle betrieblichen Aktivitaten, die
der Ubermittlung der Leistungen vom Anbieter zum Kunden dienen.? Unterschieden wird
grundsatzlich zwischen den direkten und indirekten Vertriebswegen, dem Eigen- und dem
Fremdvertrieb und zwischen den Vertriebsmedien, die persdnlich, schriftlich, telefonisch
oder elektronisch sein kdnnen. % Daneben gibt es spezielle Formen des Vertriebs zu de-
nen der Vertrieb durch horizontale (z.B. Zusammenarbeit zweier Sportvereine) und verti-
kale Kooperationen (bspw. zwischen Fachverbanden auf Landes- und Bundesebene)
zahlt. Auch die Standortwahl kann relevant fir den Vertrieb von Sportorganisationen sein
und sich positiv auf die Nachfrage auswirken. Sponsoren kdnnen ebenfalls als Vertriebs-
weg angesehen werden, indem sie bspw. auf das Angebot ihres gesponserten Sportpart-
ners hinweisen. Dariiber hinaus gilt die Distribution durch Agenturen langst als etabliertes

Mittel im Profisport. Agenturen treten dabei haufig als Vermittler zwischen den Sportun-

2 Vgl. Riedmidiller (2008): Marketingkonzepte, S. 120.

2 Vgl. Nufer/Bihler (2008b): Marketing im Sport, S5.345 f.
**Vgl. Freyer (2011): Sport-Marketing, S. 447-450.

% vgl. Riedmiiller (2008): Marketingkonzepte, S. 120.

2 Vgl. Freyer (2011): Sport-Marketing, S. 457 f.



ternehmen und den Kundengruppen wie den Medien, den Wirtschaftsunternehmen oder
den Sportlern auf. Die Medien sind durch den Kauf von Ubertragungsrechten aber nicht
nur Kunden, sie stellen auch eine wichtige Vertriebsmoglichkeit dar. Denn vor allem durch
Livelbertragungen hat das Sportunternehmen die Mdglichkeit sein Produkt einer breiten
Offentlichkeit zu prasentieren. AuBerdem konnen Tourneen als besonderer Vertriebsweg
angesehen werden. Gerade in der Unterhaltungsindustrie, und so auch im Sport, ist zu
beobachten, dass der Dienstleister immer haufiger zum Zuschauer kommt. Durch die sel-
tene Gelegenheit, die sich den Zuschauern vor Ort bietet, ist die Nachfrage i.d.R. beson-
ders hoch.?’ Im FuRball ist diese Form des Vertriebs bei der Vergabe der FuRball-
Weltmeisterschaften durch den Weltverband Fédération Internationale de Football

Association (FIFA) oder bei Marketingreisen von Fufallclubs im Ausland zu erkennen.

Das letzte und gleichzeitig das ausdifferenzierteste der klassischen vier Marketinginstru-
mente ist die Kommunikationspolitik. Die Aufgabe der Kommunikationspolitik besteht in
,der Leistungsdarstellung gegeniiber seinen Zielgruppen.“?® Dabei stehen v.a. psycholo-
gische Kommunikationsziele, weniger aber 6konomische Ziele, im Vordergrund. Psycho-
logische Ziele sind u.a. die Erhdhung des Bekanntheitsgrades, emotionale Aktivierung,
Imagepflege, Markenpositionierung oder simple Informationsvermittiung.*Die Instrumente
hierfur sind in klassische Kommunikationsinstrumente, wie TV- , Radio-, oder Printwer-
bung (above the line), und nicht-klassische Kommunikationsinstrumente, wie bspw. Cor-
porate Identity Policy, Offentlichkeitsarbeit und Public Relations, Sponsoring oder Event-
Marketing (below the line), unterteilt. *

Die relevantesten Instrumente fir den professionellen Sport sollen nachfolgend kurz néa-

her erlautert werden.

,Unter Corporate Identity versteht man das Erscheinen oder Auftreten (,die Personlich-
keit) einer Institution. Es soll mdglichst einheitlich und in sich selbst stimmig und glaubhaft
nach aulen und innen (!) gestaltet werden.“*" Die Corporate Identity (CI) gilt als Voraus-
setzung flr ganzheitlich abgestimmte Kommunikation. Dabei besteht die Cl aus den drei
Teilkomponenten Corporate Design (CD), Corporate Behaviour (CB) und Corporate
Communication (CC). Langfristig kann die Unternehmensidentitdt nach innen ein Wir-

Gefiihl erzeugen. Nach auRen soll sie zur Imagebildung beitragen.* Damit leistet die CI

7 vgl. Freyer (2011): Sport-Marketing, S. 461-468.
*® Bruhn (2012): Marketing Grundlagen, S. 199.

%% Vgl Bruhn (2012): Marketing Grundlagen, $206.
%% vgl. Nufer/Biihler (2011), S. 333 f.

31 Vgl. Freyer (2011): Sport-Marketing, S. 479.

32 Vgl. Freyer (2011): Sport-Marketing, S. 478-482.



einen erheblichen Beitrag zur Entstehung einer Marke. Im FuRRball sind zum Beispiel das
Vereinslogo, die Vereinsfarben oder das Stadion Teil des CDs. Spieler, Trainer und ver-
antwortliche Manager kdnnen zudem durch positives Verhalten zur CB und CC beitragen.
So kann eine einheitlich gestaltete Corporate Identity die Besonderheiten eines Clubs

herausstellen und zur Abgrenzung gegeniiber Konkurrenten dienen.*®

Die Offentlichkeitsarbeit bzw. Public Relations (PR) spielen angesichts der groRRen offent-
lichen Wahrnehmung des Sports und besonders des FuRballs eine wichtige Rolle.** Dabei
geht es insbesondere um die Pflege der Beziehungen zu internen und externen An-
spruchsgruppen bzw. Offentlichkeiten. Die interne PR richtet sich an die Mitarbeiter, Mit-
glieder oder Partner eines Clubs. Hier geht es v.a. darum, einen guten Informationsaus-
tausch und Vertrauen zu schaffen sowie die Bindung zu stéarken. Zur externen Offentlich-
keit gehdren die Medien. Es gilt der breiten Offentlichkeit z.B. in Presskonferenzen oder
Interviews ein positives Bild des Clubs zu vermitteln. Besondere Relevanz hat das Inter-
net. Hier kdnnen Inhalte durch verschiedene Kanéle wie YouTube, Facebook, Twitter o0.a.

soziale Medien verbreitet werden und zur Profilierung des FuRballclubs beitragen.®

Das Sponsoring ist einer der wichtigsten Kommunikationsinstrumente im professionellen
Sport. Bruhn definiert Sponsoring allgemein als: ,Analyse, Planung, Umsetzung und Kon-
trolle samtlicher Aktivitaten, die mit der Bereitstellung von Geld, Sachmitteln, Dienstleis-
tungen oder Know-how durch Unternehmen und Institutionen zur Forderung von Perso-
nen und/oder Organisationen in den Bereichen Sport, Kultur, Soziales, Umwelt und/oder
den Medien unter vertraglicher Regelung der Leistung des Sponsors und Gegenleistung
des Gesponserten verbunden sind, um damit gleichzeitig Ziele der Marketing- und Unter-
nehmenskommunikation zu erreichen.“*

Dabei ist das Sportsponsoring fir viele Unternehmen als Teil der Unternehmenskommu-
nikation besonders relevant. Denn im emotionalen Umfeld des Sports empfinden die Re-
zipienten die Werbebotschaften oft als nicht stérend. AuBerdem kdnnen durch die hohe
offentliche Aufmerksamkeit und die mediale Berichterstattung hohe Kontaktzahlen erreicht
werden, gerade im Bereich des Profiful3balls. So kénnen Verbande, Vereine oder auch
einzelne Spieler gesponsert werden. Bekannte MalRhahmen im Fuf3ball sind bspw. das

Trikotsponsoring, das Naming Right eines Stadions, die Bandenwerbung oder die Ausris-

** Riedmiiller, F. (2014): Marken-Management, S. 88-91.
** vgl. Riedmiiller (2008): Marketingkonzepte, S. 121.

%> vgl. Suchy (2011): Public Relations, S. 351-356; S. 359.
*® Bruhn (2010): Sponsoring, S. 6 f.
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tung der Spieler.®” Aus Sicht des gesponserten Clubs, der bestimmte Werberechte an den
Sponsor verkauft, stellt das Sponsoring eine wichtige Finanzierungsquelle dar. Daruber
hinaus werden weitere Kommunikationsinstrumente wie PR-MalRnahmen mit dem Spon-
soring verbunden, um die Partnerschaft zu erweitern und zu intensivieren. Daraus kann

auch der Gesponserte positive Imagewirkungen erzielen.*

2.5 Grundlagen der Internationalisierung

Die Bedeutung des Begriffes Internationalisierung kann nach Backhaus/Blschken/Voeth
aus zwei Perspektiven erklart werden. So beinhaltet das Wort ,eine gesamtwirtschaftliche
Begriffsdimension und eine einzelwirtschaftliche Perspektive.“*® Im ersten Fall beschreibt
die Internationalisierung das zunehmende Zusammenwachsen der Weltmarkte und den
weiter steigenden Austausch von Waren, Informationen und Kapital. Damit ist sie dem
Begriff der Globalisierung sehr nahe. Die einzelwirtschaftliche Perspektive dagegen be-
zieht sich ausschlieZlich auf Unternehmen, die ihre Geschaftstatigkeiten lber die nationa-
len Grenzen ausweiten.*’ Im Folgenden soll daher die einzelwirtschaftliche Perspektive

dem Verstandnis des Internationalisierungsbegriffes zugrunde gelegt werden.

Die Fuhrung und Koordination der Auslandsaktivitdten eines Unternehmens ist v.a. Be-
standteil des internationalen Managements.”* Da im Zuge dieser Arbeit besonders die
marktorientierte Unternehmungsfihrung relevant ist, beziehen sich die folgenden Ausfiih-
rungen insbesondere auf den Teilbereich des internationalen Marketings. Dabei kann der
Marketing-Managementprozess, der an die Anforderungen der Internationalisierung an-
gepasst wird, als Steuerungsgrundlage dienen (vgl. Anhang 2).

Im ersten Schritt gilt es das externe und das interne Unternehmensumfeld zu analysieren.
Die externe Analyse beinhaltet zunachst die Untersuchung der globalen Umwelt. Dabei
hilft die sog. PEST-Analyse. Untersucht werden demnach politisch-rechtliche (political),
o6konomische (economic), soziokulturelle (sociocultural) und technologische (technologi-
cal) Faktoren der Auslandsmarkte. Darlber hinaus ist die Branche mit ihren Lieferanten,
Kunden und Konkurrenten zu analysieren. Die interne Analyse soll vor allem die Stéarken
und Schwachen im Bezug auf internationale Aktivitaten des eigenen Unternehmens aus-
machen, beispielsweise auf Grundlage einer SWOT (Strength-Weakness-Opportunities-

Threats)-Analyse.* Nach der Analyse und Prognose miissen zunéchst Marketingziele der

%’ Vgl. Bruhn (2010): Sponsoring, S80-82.

® Vgl. Bagusat/Hermanns (2012): Grundlagen des Sportsponsorings, S. 473 f.

3 Backhaus/Biischken/Voeth (2000): Internationales Marketing, S. 23.

a0 Vgl. Backhaus/Buschken/Voeth (2000): Internationales Marketing, S.24-26.

“ Vgl. Berndt/Altobelli/Sander (2010): Internationales Marketing-Management, S. 6.
2 Vgl. Roemer (2014): Internationales Marketing Management, S. 31 f.
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internationalen Geschaftstatigkeiten definiert werden. Dabei sind die drei Dimensionen
Zielinhalt, Zielumfang und Zielzeitraum um die Dimension des Zielgebietes zu erweitern.
Festgelegt wird also welche Ziele, in welchem Mal3e, zu welchem Zeitpunkt, in welchem
Markt realisiert werden sollen.*® Die Marketingziele lassen sich dabei in 6konomische und
psychologische Ziele differenzieren. Wichtige 6konomische Zielgrof3en sind v.a. die Ab-
satzmenge, der Umsatz und der Marktanteil. Besonders die Erhdhung des Marktanteils,
der die relative Starke des Unternehmens am Markt und die Konkurrenzfahigkeit angibt,
ist ein wichtiges Ziel internationaler Aktivitaten.** Psychologische Ziele sind insb. die Stei-
gerung der Qualitatswahrnehmung der Leistung und die Kundenzufriedenheit sowie die
Erhéhung der Markenbekanntheit und die Imageverbesserung, die gerade im Dienstleis-
tungsbereich durch die Immaterialitat einen hohen Einfluss auf die Nachfrage haben kon-

nen.*

Nach der Zieldefinition muss die Wahl der zu bearbeitenden auslandischen Markte getrof-
fen werden. Die Ergebnisse aus der Analysephase kénnen hierbei herangezogen werden.
Die Auswahl richtet sich v.a. nach den Marktchancen und Marktrisiken. Entscheidende
Marktchancen sind die Kaufkraft der Konsumenten und das Wirtschaftswachstum eines
Marktes. Dagegen sind die Marktrisiken abzuwagen. Politische Risiken sind bspw. gerin-
ge politische Stabilitét, Korruption oder Gefahr durch Terrorismus. Wirtschaftliche Risiken
konnen Wahrungsrisiken oder sehr hohe Einstiegsinvestitionen sein. Unsicherheiten be-
zuglich der Praferenzen der Kunden oder die Gefahr der Substitution durch lokale Anbie-
ter sind dagegen als soziokulturelle Ursachen zu nennen. Instrumente zur Marktauswahl
kénnen Checklisten mit relevanten Kriterien, Scoring-Modelle, die die Risiken bewerten,

oder Portfolio-Analysen sein.*®

Wurden die relevanten Markte identifiziert, sind die Formen des Markteintritts und die
Timingstrategie zu wahlen. Die Formen des Markteintritts kdnnen nach Stewens/Lechner
durch die Héhe der Kontrollfahigkeit und des Ressourceneinsatzes typologisiert werden
(vgl. Abb. 1). In Abhangigkeit der eigenen Unternehmenssituation und den Einflussfakto-
ren des Auslandsmarktes haben die Unternehmen demnach die Moglichkeit durch hdhere
Investitionen auch die Kontrolle der Geschéafte im Ausland zu erhdhen. So ist die ein-
fachste Form des Markteintritts, der Export, durch geringen Ressourceneinsatz und gerin-

ger Kontrolle im Ausland gekennzeichnet. Ferner sind Lizenzierungen oder Leasing- und

2 Vgl. Roemer (2014): Internationales Marketing-Management, S. 175 f.

* vgl. Meffert/Bolz (1994): Internationales Marketing-Management, S. 96.
* vgl. Bruhn/Hadwich (2016): Dienstleistungsmarketing, S. 127.

a6 Vgl. Roemer (2014): Internationales Marketing Management, S. 177-188.
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Franchising-Geschéfte mdglich. Diese ersten Formen des Markteintritts sind v.a. durch
die Vertretung Dritter im Ausland gekennzeichnet und in erster Linie absatzgerichtet. Ko-
operationen in Form von Managementvertrdgen oder Joint Ventures (Partnerschaftsun-
ternehmen) konnen durch mittlere Kontrollfahigkeit und mittleren Ressourcen typologisiert
werden. Die intensivsten Formen sind Verkaufsniederlassungen, eigene Produktionsbe-
triebe und letztlich die Grindung eines vollintegrierten Tochterunternehmens. Diese For-
men machen eine hohe bis vollstandige Kontrolle der Auslandsgeschafte mdglich, bendti-

gen aber auch einen sehr hohen Ressourceneinsatz.*’

i~
hoch
Tochterunternehmen
Produktionsbetrieb
Verkaufsniederlassung
Joint Venture
Kontrolle Managementvertage
Franchising
Leasing
Lizenzierung
_ Export
gering >
gering hoch

Ressourceneinsatz

Abbildung 1: Formen des Markteintrittes
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Miller-Stewens/Lechner (2002))

Mit dem Ressourceneinsatz steigt allerdings auch das Risiko. So bieten Tochterunter-
nehmen zwar das hochste MalR an Kontrolle sowie die grof3ten Erfolgschancen fiir den
erfolgreichen Markteintritt und der weiteren Marktbearbeitung, jedoch ist das Risiko durch

die erforderlichen hohen Investitionen auch am hochsten.*®

Die Timingstrategien legen die zeitliche Koordination des Markteintritts fest. Die lander-

Uibergreifende Timingstrategie regelt dabei die zeitlichte Abfolge der Eintritte bei mehreren

* Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2002): Einflussfaktoren der Markteintrittsform, S. 386-388.
8 Vgl.Meffert/Bolz (1994): Internationales Marketing-Management, S. 124.
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Zielmarkten, wéhrend die landerspezifische Strategie den Eintrittszeitpunkt fir nur einen
Markt vorgibt.*® Die erste landeriibergreifende Strategie ist die sog. Wasserfall-Strategie.
Hierbei werden die Auslandsmarkte zeitversetzt und sukzessiv bearbeitet. Nachdem der
erste und wichtigste Zielmarkt erfolgreich erschlossen werden konnte, kommt es zum
Markteintritt im zweiten Zielmarkt. Konnte dieser ebenfalls erschlossen werden, folgt der
Eintritt im dritten Markt. Die ErschlielBung der Markte lauft also stufenweise ab. Die
Sprinkler-Strategie dagegen setzt auf einen simultanen Markteintritt. Die ausgewahlten
Markte sollen innerhalb von kurzer Zeit (ein bis zwei Jahre) zusammen erschlossen wer-
den.”®

Bei den landerspezifischen Timingstrategien sind die sog. Pionier- und die Folgerstrategie
Zu unterscheiden. Pioniere setzten auf einen schnellen Markteintritt, um mdglichst als
erstes Unternehmen Beziehungen und Ressourcen aufzubauen und Wettbewerbsvorteile
zu erhalten. Folger dagegen versuchen durch einen spateren Markteintritt Risiken und
ErschlieBungskosten zu senken und durch die Analyse der Pioniere zu lernen. ** Die ge-
wahlten landeriibergreifenden und landerspezifischen Timingstrategien sind eng verbun-
den. Pioniere entscheiden sich eher fir eine Sprinklerstrategie, wohingegen Folger zu der
weniger risikoreichen Wasserfallstrategie tendieren.*

Fur die Marktbearbeitung und MafRnahmenplanung in den Auslandmaérkten sind insbe-
sondere die Entscheidungen bezuglich der Standardisierung und der Differenzierung zu
treffen. Bruhn und Hadwich erklaren treffend: ,Wahrend bei der Standardisierung Marke-
tingaktivitaten l&anderubergreifend einheitlich gestaltet werden, erfolgt bei der Differenzie-
rung eine landerspezifische Anpassung von Marketingkonzeptionen.“®®* Durch die Diffe-
renzierung kénnen hohere Umsétze erwartet werden, da der Marketing-Mix auf die Be-
sonderheiten der Markte angepasst wird und die Ausrichtung an spezifische Kundenbe-
durfnisse moglich ist. Im Vergleich zur Standardisierung ergeben sich jedoch hdhere Kos-
ten durch den gréBeren Planungs- und Koordinationsaufwand. AulBerdem kann die An-
passung zu einem verschwommenen Markenbild filhren, was bei der Vereinheitlichung
nicht der Fall ist. In der Praxis wird haufig ein Mittelweg zwischen beiden Strategien ge-

nutzt.>

9 Vgl. Wesnitzer (1993): Markteintrittsstrategien, S. 72.

>0 Vgl. Backhaus/Blischken/Voeth (2000): Internationales Marketing, S. 128; S. 136.

> vgl. Berndt/Altobelli/Sander (2010): ): Internationales Marketing-Management, S. 164.
>2 Vgl. Meffert/Pues (2002): Timingstrategien, S. 414.

>* Bruhn/Hadwich (2016): Dienstleistungsmarketing, S. 155.

> Vgl. Berndt/Altobelli/Sander (2010): Internationales Marketing-Management, S. 183.
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3 Der FC Bayern Miinchen

In diesem Teil der Arbeit soll nun der FC Bayern Minchen, im Folgenden auch FC Bayern
oder FCB genannt, als zentrales Untersuchungsobjekt naher dargestellt werden. Zu-
nachst soll dabei auf die Strukturen des Vereins bzw. der ausgegliederten Aktiengesell-
schaft eingegangen werden. Danach folgt eine wirtschaftliche Betrachtung, in der auf die
verschiedenen Erlosbereiche Spielbetrieb, Sponsoring und Vermarktung, Medienvermark-

tung und Merchandising eingegangen wird.

3.1 Organisationsstruktur

Der im Jahre 1900 gegrindete FC Bayern Minchen e.V. ist mit 284.041 Mitgliedern der
grofdte Sportverein der Welt. Die Mitgliederanzahl hat sich dabei in den letzten zehn Jah-
ren mehr als verdoppelt.>® Der Verein ist Hauptanteilseigner der FC Bayern Miinchen AG
(FCB AG) und alleiniger Gesellschafter der FC Bayern Minchen Basketball GmbH. Zu-
dem gehoren sechs weitere Amateurabteilungen zum e.V.

Die Ausgliederung der FuRRballabteilung in die FC Bayern Minchen AG erfolgte im Jahre
2002. Durch den Kauf von zehn Prozent der Aktien beteiligte sich die damalige adidas-
Salomon AG als erster strategischer Partner. Die 77 Millionen Euro, die der FC Bayern im
Gegenzug erhielt, flossen in die Finanzierung der 2005 fertiggestellten und 340 Millionen
Euro teuren Allianz Arena.>® Nachdem die Audi AG von 2009 bis 2011 gut neun Prozent
der Anteile fur ca. 90 Millionen Euro kaufte, erwarb die Allianz SE im Rahmen der Kapital-
erhohung 2.500.000 Millionen. Stiickaktien fur 110 Millionen Euro. Dadurch halten die drei
GroRaktionére seit 2014 jeweils 8,33 % der Anteile (kumuliert 24,99 %).>" Somit verfiigt
der FC Bayern Munchen e.V. uber 75,01 % der Anteile und verhindert damit die sog.
Sperrminoritat der Aktionare, sodass der Verein z.B. bei Satzungsanderungen nach § 179

Absatz 2 des Aktiengesetzes allein beschlussfahig ist.

Der Vorstand fuhrt die Geschéafte des FC Bayern Miinchen AG Konzerns und vertritt die-
sen nach auf3en. Vorstandsvorsitzender ist seit 2002 Karl-Heinz Rummenigge. Stellvertre-
ter ist Jan-Christian Dreesen, der die Bereiche Finanzen und Controlling verantwortet. Der
Vorstand wird komplettiert durch Andreas Jung (Sponsoring und Events) und Jorg Wacker
(Strategie und Internationalisierung, seit 2013). Dem Vorstand unterstehen mehrere Abtei-
lungen. Die wichtigste ist zweifellos die Lizenzspieler-Abteilung, die das Kernprodukt, den

professionellen Fuf3ball, verantwortet. Die Aufgabe des Aufsichtsrates, dessen Vorsitz

>>Vgl. FC Bayern Miinchen AG (2016a): Mitglieder-Entwicklung, S.1.
*® vgl. FAZ (2002): AG-Umwandlung, o. S.
> Vgl. FC Bayern Miinchen (2014): Allianz beteiligt sich, o. S.
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Karl Hopfner innehat, ist neben der Bestellung und Ernennung des Vorstandes auch die

Kontrolle der Vorstandsarbeit (vgl. Anhang 1).

Der Konzern besteht aus dem Mutterunternehmen FC Bayern Minchen AG (mit weiteren
Tochtergesellschaften), die das Geschaftsfeld ,FuRball“ unterhalt, und den Tochtergesell-
schaften Allianz Arena Minchen Stadion GmbH, Arena Stadion Beteiligungs GmbH & Co.
KG und Allianz Arena Payment GmbH, die flr das Geschaftsfeld ,Allianz Arena“ zustan-
dig sind.*® Zentrale Aufgabe der Allianz Arena Miinchen Stadion GmbH, die zusammen
mit dem TSV 1860 Munchen gegriindet wurde, ist der Betrieb und die Vermarktung des
Stadions. Da der TSV 1860 Minchen seine Anteile aufgrund finanzieller Probleme im
Jahr 2006 fur 11 Mio. Euro an den FCB verauf3ern musste und die Rickkaufoption auf-
hob, ist die FCB AG seither alleiniger Gesellschafter der GmbH.*® Die Arena Stadion Be-
teiligungs GmbH & Co. KG hat ausschlie3lich den Zweck 5,1 % der Anteile der Allianz
Arena Minchen Stadion GmbH zu halten. Zudem fungiert die Allianz Arena Payment
GmbH als Dienstleistungsunternehmen im Rahmen des elektronischen Zahlungssystems
der Pre-Paid-Stadioncard fiir die Stadion GmbH.*

Im Geschéaftsbereich ,Fulball“ fihrt die FC Bayern Minchen AG die sportlichen Aktivita-
ten und die wirtschaftlichen Geschafte in den Bereichen Spielbetrieb, mediale Vermark-
tung, Sponsoring/Werbung sowie Handel. Als Mutterunternehmen des Konzerns ist die
AG an allen Tochterunternehmen mit einem Kapitalanteil von 100 % beteiligt. Ausnahme
ist die FC Bayern Tours GmbH, welche seit 2003 als Gemeinschaftsunternehmen (je 50
%) zusammen mit der Hogg Robinson Germany GmbH & Co. KG betrieben wird.** Die

weiteren Tochtergesellschaften werden im Folgenden kurz dargestellt:®?

e Zu den Aufgaben der FC Bayern Minchen Service AG & Co KG gehoéren neben
dem Ticketing und Facility Management auch Sicherheitsdienstleitungen und die
Pflege der Trainingsplatze

e Die FC Bayern Miinchen Fan-Shop AG & Co. KG flhrt die Geschafte des Statio-
naren Handels.

e 2014 wurde die FC Bayern Munich LLC mit Sitz in New York gegriindet. Mit dem
Reprasentanzburo soll die Markenpositionierung in Nordamerika vorangetrieben

werden.

*% Vgl. FC Bayern Miinchen AG (2015): Konzernabschluss 2014/2015, Abschnitt A.
>% Vgl Stadionwelt (2007): 1860 veriduRert Riickkaufsrecht, o. S.

% vgl. FC Bayern Miinchen AG (2015): Konzernabschluss 2014/2015, Abschnitt A.
®! vgl. FC Bayern Tours (0.).): Wir Giber uns, o. S.

62 Vgl. FC Bayern Miinchen AG (2015): Konzernabschluss 2014/2015, Abschnitt A.
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e Durch die FC Bayern Munich International GmbH soll der Versandhandel interna-
tional besser organisiert und optimiert werden.

e Die 2016 gegriundete FC Bayern Munich Shanghai Co., Ltd soll von Shanghai aus
die Beziehungen und Aktivitaten in Asien und v.a. im chinesischen Markt verstar-

ken.®®

3.2 Wirtschaftliche Betrachtung

Die sehr gute sportliche Entwicklung der letzten Jahre mit vier Meisterschaften in Folge,
drei Pokalsiegen und dem mehrmaligen Erreichen der UEFA Champions League (CL)
Halbfinal-und Finalspiele sowie dem Gewinn der CL 2013 korrelieren wesentlich mit dem
seit Jahren anhaltenden wirtschaftlichen Erfolg des FCB. So konnte im Geschaftsjahr
2015/2016 (Zeitraum 01.07.2015 bis zum 30.06.2016) ein deutliches Wachstum vermel-
det werden. Der FC Bayern Minchen AG Konzern wies einen konsolidierten Umsatz von
626,8 Millionen Euro und einen Konzerngewinn von 33 Mio. Euro nach Steuern aus. Da-
mit konnte der Umsatz um mehr als 103 Mio. Euro im Vergleich zum Vorjahr erhdht wer-
den (19,7 %). Seit der Saison 2008/2009 steigt der Umsatz stetig und konnte mehr als
verdoppelt werden.®* (Vgl. Abb. 2) Auf nationaler Ebene erwirtschaftet der FCB mit Ab-
stand die héchsten Umsatze. Zum Vergleich: Die Borussia Dortmund GmbH und Co
KGaA erreichte einen Konzernumsatz von 376,3 Mio. Euro.®
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Abbildung 2: Umsatzentwicklung der FC Bayern Miinchen AG — Konzern
(Eigene Darstellung nach FC Bayern Miinchen AG (2016b))

® vgl. Rentz (2016): Biiro in China, o. S.
® Vgl. FC Bayern Miinchen AG (2016b): Jahresabschluss Konzern, S.1 f.
% vgl. Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA (2016): Geschiftsbericht 2015/2016, S.6.
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Das Ergebnis nach Steuern konnten die Verantwortlichen des FC Bayern Miunchen im
funften Jahr infolge verbessern. Im Vergleich zum Vorjahr konnte der Gewinn um 9,2 Mio.
Euro gesteigert werden (27,9%). Beachtlich ist auch, dass der Gewinn nach Steuern im
Jahr 2010/2011 noch bei 1,3 Mio. Euro lag. Damit konnte der Wert innerhalb von sechs
Jahren um das 25-fache erhoht werden.®®

Die FC Bayern Miunchen AG tragt mit 20,6 Mio. Euro aus dem Einzelabschluss zum Ge-
samtgewinn des Konzerns nach Steuern bei. Der Rest entfallt auf die Allianz Arena Min-
chen Stadion GmbH. Der Umsatz aus dem Einzelabschluss der AG betragt 587,7 Mio.
Euro. Im Geschéftsjahr 2014/2015 betrug dieser noch 485,6 Mio. Euro.®” Abbildung 3
stellt die Verteilung der Umsatzerlése aus den beiden vergangenen Geschéftsjahren dar.
Unterschieden werden die Bereiche Spielbetrieb, Sponsoring und Vermarktung, Mer-
chandising, Medienvermarktung sowie Transfers und Sonstiges.
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600 Sonstiges
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E 500 Medienvermarktung
S
2 400
£
o ® Merchandsing
:0
= 300
&
3
g 200 ® Sponsoring und

Vermarktung
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0
2015/2016 2014/2015
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Abbildung 3: Umsatzerlose der FC Bayern Minchen AG 2015/2016 und 2014/2015
(Eigene Darstellung nach FC Bayern Miinchen AG (2016d); FC Bayern (2015a))

Der Bereich des Spielbetriebs umfasst alle Einnahmen aus den Bundesliga-Heimspielen,
den Freundschaftsspielen, dem DFB-Pokal und der UEFA Champions League. Die Um-
satze konnten hier von 137,6 Mio. Euro auf 166 Mio. erhdht werden. 64,2 Millionen Euro
stammen dabei aus der Teilnahme an der CL (Startgeld und Pramien). 2014/2015 waren

es noch 47,8 Mio. Euro. Die Einnahmen in diesem Segment sind stark mit dem sportli-

® vgl. FC Bayern Miinchen AG (2016b): Jahresabschluss Konzern, S.1 f.
& Vgl. FC Bayern Miinchen AG (2016c): Jahresabschluss AG, S.1 .
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chen Erfolg der Profimannschaft verbunden. Im Hinblick auf die hohen Kosten durch den
Spielerkader heil3t es im Konzernabschluss 2014/2015: ,Das Erreichen der Finalspiele
nach der Gruppenphase in der Champions League ist flr positive Jahresergebnisse un-
abdingbar.“® Die Einnahmesituation ist ferner durch die enorme Nachfrage nach Eintritts-
karten bestimmt. Die Allianz Arena, die seit 2015 Uber eine Kapazitat von 75.000 Besu-
chern verfugt, ist bei jedem Bundesliga- und Champions League-Spiel ausverkauft *°

Der Bereich Sponsoring und Vermarktung erwirtschaftete im Jahr 2015/2016 den groR3ten
Teil des Umsatzes und nahm im Vergleich zum Vorjahr um 49 % zu. Zurzeit hat der FCB
29 Sponsoren, die in vier Ebenen unterteilt sind. Neben den drei Anteilseignern adidas
AG, Audi AG und Allianz SE, ist auch die Deutsche Telekom AG einer der langjahrigen
Hauptpartner. Das deutsche Kommunikationsunternehmen zahlt als Trikotsponsor bis
2023 jahrlich 50 Mio. Euro, womit der FC Bayern im Ligavergleich mit Abstand am meis-
ten einnimmt (Schalke mit 20 Mio. Euro dahinter). Die Allianz halt seit der Eréffnung das
Namensrecht des Stadions. Jahrlich erhélt der FC Bayern bis 2041 dadurch 6 Mio. Euro.”
Eine andere besonders lange Partnerschaft besteht mit dem Ausriister adidas. Der Ver-
trag wurde 2015 bis zum Jahr 2030 verlangert. Nach Medienberichten soll der zweitgrofite
Sportartikelhersteller der Welt insgesamt bis zu 900 Mio. Euro zahlen, was 60 Mio. pro
Saison entsprechen wirden. Zudem wurden im vergangenen Geschaftsjahr mit Procter &
Gamble, Goodyear und dem Hamad International Airport Doha neue und internationale
Partner gewonnen, was ebenfalls zu signifikanten Steigerung beigetragen haben wird."
Im Sponsoring-Portfolio befinden sich auRerdem weitere grof3e, meist internationale Un-

ternehmen und Marken wie die DHL, Lufthansa, SAP, oder die HypoVereinsbank.

Die dritte grof3e Erldsquelle ist das Merchandising, welche in der Saison 2015/2016 auf
108,2 Mio. Euro gesteigert werden konnte und damit 18,4 % des Gesamtumsatzes aus-
machte. Im Jahr 2014/2015 lag der Anteil des Merchandisings mit 101,7 Mio. Euro noch
bei 20,9 %. Neben dem Verkauf Uber die Internetseite des Fan-Shops und durch einen
Katalog, betreibt der FC Bayern auch 11 stationare Stores, u.a. in Oberhausen, Mann-

heim und Berlin.”?

Die Erlose aus der Medienvermarktung umfassen die Spiele der Bundesliga, des DFB-
Pokals und der Freundschaftsspiele. Der Einfluss auf diese Erlésquelle ist jedoch be-

grenzt, da die TV- und Horfunkrechte der Bundesliga zentral durch die Deutsche Fuf3ball

® FC Bayern Miinchen AG (2015): Konzernabschluss 2014/2015, Abschnitt D.2.

% vgl. FC Bayern Miinchen AG (2015): Konzernabschluss 2014/2015, Abschnitt B IlI. b).
7% vgl. Wagner (2016): Drei plus drei, S.6 f.

& Vgl. Lehnebach (2016c): FC Bayern steigert Sponsoring-Erlose, o. S.

& Vgl. FC Bayern (2016b): Er6ffnung in Mannheim, o. S.
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Liga vermarktet werden. 74,1 Mio. Euro der insgesamt 83,4 Mio. Euro kamen im Ge-
schéftsjahr 2015/2016 aus der Zentralvermarktung.” In diesem Bereich werden die Erlo-
se in den néchsten Jahren steigen, denn die DFL verkaufte die nationalen Medienrechte
fur die nachsten vier Spielzeiten von 2017/2018 bis 2020/2021 fir insgesamt 4,64 Milliar-
den Euro, was einem jahrlichen Erlos von 1,16 Mrd. Euro und eine Steigerung von 85
Prozent entspricht. Nimmt man die noch nicht feststehenden Erlése aus der internationa-
len Vermarktung dazu, sollen mindestens 1,5 Mrd. Euro jahrlich an die Clubs verteilt wer-
den.”™

Die Transfereinnahmen von knapp 50 Mio. Euro im Jahr 2014/2015 gegenlber den nied-
rigeren Einnahmen aus dem Jahr 2015/2016 (knapp 35 Mio. Euro) fuhren dazu, dass die
Umsatze im Bereich Transfer und Sonstiges um 13,8 Mio. Euro gesunken sind. Vor allem
der Verkauf von Toni Kross an Real Madrid im Jahr 2014 wirkt sich darin aus.

Aulerdem konnte die FC Bayern AG das Eigenkapital von 411,5 Mio. Euro auf 424,6 Mio.
Euro erhdhen und eine Dividende von 40 Cent pro Aktie ausschitten, was einer Summe
von 9 Mio. Euro fir den FC Bayern Miinchen e.V. und jeweils eine Million fur die drei an-

deren Aktionare entspricht.”

3.3 Die Marke FC Bayern Miinchen

Ein wichtiger wirtschaftlicher Erfolgsfaktor ist die Marke des FC Bayern Minchen. Nach
Meffert, Burmann und Koers kann eine Marke allgemein ,als ein in der Psyche des Kon-
sumenten und sonstiger Bezugsgruppen der Marke fest verankertes, unverwechselbares
Vorstellungsbild von einem Produkt oder einer Dienstleistung definiert werden.“”® Eine
Marke entwickelt sich tber einen langeren Zeitraum durch eine einheitliche Darstellung
und einer Vielzahl von durchgefiihrten Marketingmafinahmen bei konstanter Qualitat des
Angebots.”” Dabei setzt sich eine Marke aus den wahrnehmbaren Eigenschaften und den
nicht-wahrnehmbaren Eigenschaften zusammen, die gemeinsam die Markenidentitat bil-
den. Wahrnehmbar sind v.a. der Markenname, das Logo, der Slogan, die Farben und das
gesamte Corporate Design. Zu den nicht-wahrnehmbaren Eigenschaften zahlen die As-
soziationen, welche bei den Bezugsgruppen durch die Marke hervorgerufen werden, also
z.B. Emotionen, Vorstellungen, Wissen oder Einstellungen.” Aus Sicht der Nachfrager
erfullt eine Marke unterschiedliche Funktionen. Im Sport ist die Identifikationsfunktion sehr

wichtig. Hierbei definiert sich der Nachfrager durch die Eigenschaften der Marke, die iden-

& Vgl. FC Bayern Miinchen AG (2016d): Rekordergebnis , S.2.

" Vgl. Lehnebach (2016a): Satt im Korridor, S.6 f.

7> Vgl. FC Bayern Miinchen AG (2016d): Rekordergebnis, S.4.

’® Meffert/Burmann/Koers (2002): Gegenstand des Markenmanagement, S.6.

7 Vgl. Meffert/Burmann/Koers (2002): Gegenstand des Markenmanagement, S.8.
8 Adjouri (2014): Alles was Sie Uber Marken wissen missen, S. 30-41.
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titatsstiftend wirkt und eine Vereinszugehdrigkeit ausdriickt. Auch die Qualitatssicherungs-
funktion ist fur den Nachfrager wichtig, da eine hohe und gleichbleibende Leistungsquali-
tat und ein geringes Risiko vermittelt werden. Fiir den Anbieter kbnnen sich mehrere posi-
tive Effekte durch eine gute Markenfuhrung ergeben. Auch im Sport dient eine Marke be-
sonders zur Differenzierung und Abgrenzung gegentber den Wettbewerbern. Der Kunde
soll die eigene, einzigartige Marke den Konkurrenten vorziehen und durch mehrfachen
Konsum langfristig gebunden werden (Préferenzbildung und Kundenbindung). Je besser
das gelingt, desto grofRer ist der preispolitische Spielraum, den man durch eine Marke

erhalt, da der Konsument bereit ist einen hoheren Preis zu zahlen.”

Die wahrnehmbaren Markeneigenschaften des FC Bayern Muinchen sind v.a. natirlich
der Name und das Vereinslogo. Der Zusatz ,Bayern® und das blau-weile Rautenmuster
deuten eine grofRe Verbundenheit zum heimischen Bundesland an. Das bringt auch der
bayrische Slogan ,Mia san Mia“ zum Ausdruck. Weiterhin sind die Vereinsfarben Rot-
Weil3 kennzeichnend fur den FCB. Ein besonderes Merkmal ist auch das Stadion als
Heimstétte des Vereins. So gehort die Allianz Arena heute fest zum Markenbild. Nicht nur
die optische Einzigartigkeit der Arena ist hier von Bedeutung, auch die jiingere sportliche
Geschichte des Clubs ist mit der Arena verbunden. Somit sind auch die nicht-
wahrnehmbaren Assoziationen mit dem Stadion verknipft. Emotionen wie Freunde bei
den Siegen oder Trauer bei Niederlagen, wie dem Champions League Finale 2012 gegen
den FC Chelsea, sind mit der Allianz Arena und auch mit dem Club verbunden. AuR3erdem
tragen auch die Spieler und das Management zum Erscheinungsbild der Marke bei. Zum
einen durch ihr Auftreten und Handeln, zum anderen mit ihrer Verbundenheit zum Club.
So sind Spieler wie Thomas Miller oder ehemals Bastian Schweinsteiger Identifikationsfi-
guren des FC Bayern Minchen. Genauso werden Karl Heinz Rummenigge und Uli Hoe-
nef stets mit dem Club und dessen Erfolg assoziiert.
Der FC Bayern sieht sich selbst als Premium-Marke, die u.a. fur Leistung, Erfolg, Seriosi-
tat stehen soll. Dabei wird eine Markenphilosophie verfolgt, die auf folgenden Grundsat-
zen gestiitzt ist:*

- Die Mitglieder und Fans sind der Kern des FCB.

- Nachhaltiges Wirtschaften fuhrt zu sportlichem Erfolg.

- Die Markenstarke ist unabhangig von der kurzfristigen sportlichen Situation.

- Der FCB tragt soziale und 6konomische Verantwortung.

- Der FCB ist loyal und verlasslich gegeniber Partnern und Beschéftigten.

7 vgl. Meffert/Burmann/Koers (2002): Gegenstand des Markenmanagement, S. 12.
e Bayern Miinchen AG (2015): Konzernabschluss 2014/2015, Abschnitt A.
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Eine Studie des Deutschen Instituts fur Sportmarketing in der Saison 2012/2013 ergab,
dass der FC Bayern Minchen sowohl aus Sicht der Fans, als auch aus Sicht der befrag-
ten Vereine am starksten als ,echte Marke® im deutschen Ful3ball gesehen wird. Weiter-
hin ergab die Umfrage, dass die Fans den FCB klar vor Borussia Dortmund (BVB) als
,Championsmarke® einstufen. Dagegen sahen die befragten Vereine nur den Ful3ballclub
aus Minchen in dieser Kategorie. Die ,Championsmarke® wird in der Studie mit den Attri-
buten sportliche und wirtschaftliche Dominanz, einer groRen Zu- oder Abneigung der Fans
und einer polarisierenden Wirkung definiert.®*

In einer anderen Studie der Technischen Universitdt Braunschweig aus dem Jahr 2016
wurde die Markenstarke der Bundesligisten mittels einer Befragung erhoben. Dabei wurde
zunachst die Markenbekanntheit abgefragt. Zudem wurden mit den ltems ,sehr gut®, ,sehr
attraktiv® und ,sehr sympathisch® die Markeneinstellung mittels einer Bewertungsskala
von 1 bis 5 abgefragt. Die Markenbekanntheit und die Markeneinstellung ergeben dann
die Markenstarke. Aus den Umfrageergebnissen zeigt sich, dass der BVB vor dem FC
Bayern Minchen die gro3te Markenstérke besitzt. Der FCB kam in der Befragung als ein-
ziger Club auf eine Bekanntheit von 100%. Auch bei den Items ,sehr gut® und ,sehr attrak-
tiv* lagen sie auf dem ersten bzw. zweiten Platz, doch bei der Bewertung der Sympathie
belegte der FCB nur den 34ten Rang vor Dynamo Dresden und RB Leipzig.®

In einer weiteren Untersuchung zur Markenpersonlichkeit von Ful3ballvereinen konnte
Alexa herausstellen, dass der FC Bayern besonders stark mit dem Attribut ,Professionali-
tat” (umfasst Seriositat, Erfolg; Kompetenz) und besonders schwach mit dem Attribut ,Bo-
denstandigkeit* (umfasst Nattrlichkeit und Bescheidenheit) verbunden wird. Er ordnet die
Marke des FCB aufgrund dieser starken Differenzierung in ein separates Cluter mit dem
Namen ,Glamourdser Professioneller” ein und stellt heraus, dass die Professionalitat vor
allem auf den B2B Bereich abzielt und der Erhéhung der Sponsoringerlése dienen soll.*
Die Studien zeigen Ubergreifend, dass das Selbstbild des FC Bayern Minchen als Pre-
mium-Marke durchaus auch auf das Fremdbild zutrifft. Der FCB steht wie kein zweiter
Club in Deutschland fir Erfolg und Professionalitat und hat eine sehr grof3e Markenbe-
kannt. Dagegen lasst sich vermuten, dass es auch viele Menschen gibt, die nicht mit dem
Rekordmeister sympathisieren.

Die Markenstéarke tragt letztlich auch zur Wertsteigerung des Unternehmens bei. So ermit-
telte das Bewertungsunternehmen Brand Finance einen Markenwert von 867 Mio. US
Dollar im Jahr 2016. Der FC Bayern Miunchen belegt damit den flinften Platz im Ver-

gleichsranking. In den Jahren 2013 und 2014, nach dem Gewinn der Champions League,

® vgl. Buhler/Scheuermann/Nufer (2013): Markentypen im deutschen Profisport, S. 11 f.
8 Vgl.Woisetschlager/Backhaus/Dreisbach (2016): Die Markenlandschaft der FuRballbundesliga, S. 5-11.
8 Vgl Alexa (2014): Markenpersonlichkeit von FuRballvereinen, S. 178-187.
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konnte der Club laut Brand Finance noch als wertvollste FuR3ballmarke der Welt bezeich-
net werden. Im Jahr 2015 lag der FCB dann auf Platz zwei hinter Manchester United, die
auch 2016 mit einem Markenwert von 1,17 Milliarden Dollar wieder den ersten Rang be-
legen. Zwischen dem FC Bayern und Manchester United belegten Real Madrid den zwei-
ten, Barcelona den dritten und Manchester City den vierten Rang.®*

4 Die Rolle der Deutschen Fuf3ball Liga

In diesem Teil der Arbeit soll die Deutsche FuRRball Liga GmbH mit ihren Tochterfirmen
und Aufgaben kurz dargestellt werden. Nach Ausfihrungen zur Zentralvermarktung der
Medienrechte, soll im Speziellen auf die Auslandvermarktung eingegangen werden. Dabei
werden Malinahmen zur Steigerung der Liga-Popularitat beschrieben. Letztlich soll der
Zusammenhang zwischen der Arbeit der DFL und der Internationalisierung des FC Bay-

ern Miinchen aufgezeigt werden.

4.1 Organisation der DFL

Die im Jahr 2001 gegriindete Deutsche Fuf3ball Liga GmbH (DFL) fuhrt das operative
Geschéft des Ligaverbandes ,Deutsche Fuliball Liga e.V.“ Der Ligaverband ist der Zu-
sammenschluss aller 36 Vereine und ausgegliederten Kapitalgesellschaften der Bundesli-
ga und 2. Bundesliga. ® Geschéftsfiihrer der GmbH ist Christian Seifert. Die Hauptaufga-
ben bestehen in der Organisation und Durchfuhrung der Lizenzligen und der Lizenzierung
der 36 Proficlubs. Dartiber hinaus ist die DFL verantwortlich fiir die zentrale Vermarktung
der nationalen und internationalen Medienrechte und die Entwicklung der Marke Bundes-
liga. Dafir wurde im Jahr 2006 die Tochtergesellschaft Sportcast GmbH gegriindet, die
seitdem das TV-Basissignal fir alle Partien produziert. Seit 2008 Ubernimmt die Tochter-
firma DFL Sports Enterprises GmbH (DFL SE) die Vermarktung der TV-, Hérfunk-und
Internetibertragungen  (Audiovisual Rights). Auch fir die Vermarktung von
Sponsoringrechten, Markenlizenzen und Digitalen Medien ist die DFL SE zustandig. Um
das mediale Angebot zu verbessern und der zunehmenden Digitalisierung gerecht zu
werden, wurde im Jahr 2012 zusatzlich das Tochterunternehmen DFL Digital Sports
GmbH (DFL DS) gegriindet. Sie ist fur die Online-Angebote und die Erstellung von weite-
rem Content zustandig. Ab dem 1. Juli wird auRerdem die neuste Tochter ihre Arbeit auf-
nehmen. Die Sportec Solutions GmbH wird als Partnerunternehmen zwischen der
Sportcast GmbH (75%) und der Deltatre AG (25%) fur die Erfassung und Bereitstellung
von Bundesliga-Spieldaten verantwortlich sein. Damit soll die Datenerfassung professio-

neller organisiert werden, um der Nachfrage nach offiziellen Spieldaten gerecht zu wer-

# vVgl. Brand Finance (2016): Football 50, S. 13-15; S. 22.
¥ vgl. DFL (2016b): Satzung, S.1.
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den.?® Das alteste Tochterunternehmen ist die Liga Travel GmbH, die als Partnerunter-
nehmen mit der Hogg Robinson Germany GmbH & Co. KG u.a. fur die Proficlubs als Rei-
sedienstleister tatig ist.?”

Sportlich wie wirtschaftlich ist die Bundesliga sehr gut positioniert. Im Jahr 2014/2015
konnte ein Gesamtumsatz (ohne Transfererlose) von knapp 2,4 Milliarden Euro erwirt-
schaftet werden, wodurch die Bundesliga nach der englischen Premier League (4,4 Mrd.
Euro) die umsatzstérkste FuRballliga ist. ® In der Spielzeit 2015/2016 konnte sogar ein
neuer Rekordumsatz von 3,24 Mrd. Euro (inklusive Transfererldse) erreicht werden. Dabei
wiesen 16 der 18 Clubs einen Gewinn aus, was zeigt, dass die Bundesliga auf breiter
Basis erfolgreich und gesund wirtschaftet.® In der sog. UEFA-5 Jahreswertung, die auf
den Ergebnissen jedes Clubs in den internationalen Wettbewerben basiert, steht die Bun-
desliga ebenfalls auf dem zweiten Rang, was die internationale Konkurrenzfahigkeit der

deutschen Clubs belegt.*

4.2 Medienvermarktung durch die DFL

Die DFL ist durch die Verteilung der Medienerlése maf3geblich an den Einnahmen der
einzelnen Proficlubs beteiligt. Insofern haben auch die Clubs ein grofRes Interesse an ei-
ner verbesserten Vermarktung der DFL. Mit dem Verkauf der Rechte von 2017/2018 bis
2020/2021 far rund 1,5 Mrd. Euro pro Jahr konnte ein starkes Wachstum erzielt werden.
Im internationalen Vergleich bewegt sich die Bundesliga damit auf Augenhéhe mit Spani-
en (ebenfalls ca. 1,5 Mrd. Euro pro Jahr), wo die Medienrechte ab der Saison 2016/2017
ebenfalls zentral vermarktet werden. Die italienische Serie A, die derzeit etwa 1,1 Mrd.
Euro erlést, konnte sogar zunachst {iberholt werden.®* Die englische Premier League da-
gegen ist allen anderen Ligen in der Vermarktung der Medienrechte enteilt. Die Liga erhalt
bis 2019 jedes Jahr rund 2,4 Mrd. Euro aus der nationalen Vermarktung. Mit den Erlésen
aus der internationalen Vermarktung von etwa 860 Millionen Euro erhalt die Liga kinftig
rund 3,2 Mrd. Euro pro Jahr. Durch die Verteilung ergibt sich, dass die Clubs zwischen
133 und 210 Millionen Euro aus der Zentralvermarktung erhalten, was dazu fihrt, dass
der Tabellenletzte der Premier League mehr Einnahmen generiert als der FC Bayern

Miinchen als deutscher Meister.%

Vgl. Sponsors (2016): DFL und Deltatre, S. 19.

Vgl. DFL (2017b): Profil, o. S.

% Vgl. Deloitte (2016): Annual Review of Football Finance 2016, S. 9.
% Vgl. DFL (2017a): DFL-Report, S. 8-11.

% vgl. UEFA (2017a): UEFA-Ranglisten, o. S.

' vgl. Lehnebach (2016a): Satt im Korridor, S.6.

2 Vgl. Lehnebach (2015): Hinkender Vergleich, o. S.
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Vor allem die Auslandsvermarktung verspricht Wachstumspotentiale. Will man diese er-
schlieRen, muss die Bundesliga international bekannter und beliebter werden. Nach
Schafmeister ist die TV-Ubertragung dabei besonders wichtig. Denn der BundesligafuR3-
ball als Dienstleistung kann nicht dauerhaft in Auslandsmarkten vor Ort angeboten wer-
den, weshalb das Fernsehen als Transportmedium die Auslandsvermarktung erst méglich
macht. Die TV-Nachfrage wird dabei durch die Faktoren Popularitdt, Konsumkapital,
Wettbewerb und Kaufkraft im Zielmarkt sowie durch die Struktur des Fernsehmarktes be-
einflusst. Ein gut funktionierender Pay-TV-Sektor kann demnach die Einnahmen aus der
Auslandsvermarktung erhéhen. Allerdings sind die Reichweiten im Free-TV grél3er. Dabei
ist auch die Wirtschaftskraft der Ziellander entscheidend, da die Kaufkraft der Konsumen-
ten fUr die Refinanzierung der Pay-TV und Free-TV Sender wichtig ist. Beim Faktor Wett-
bewerb ist v.a. die Starke der nationalen Liga zu berlcksichtigen, da eine schwache Liga
im Inland die Nachfrage nach auslandischen Ligen beginstigt. Fans kdénnen jedoch nur
gewonnen werden, wenn bei den potentiellen Zuschauern ein sportartspezifisches und ein
sportserienspezifisches Konsumkapital vorhanden ist bzw. aufgebaut wird. Das heil3t, die
Zuschauer missen zum einen Kenntnisse Uber die Sportart Fu3ball haben und zum an-
deren die Bundesliga kennenlernen, um einen groRBeren Nutzen aus der TV-Ubertragung
oder anderer Leistungen ziehen zu kdnnen. In Landern, in denen der FulR3ball populér ist,
kann ein allgemein hohes sportartspezifisches Konsumkapital erwartet werden. Das
sportserienspezifische Konsumkapital muss grade auf3erhalb Europas haufig noch durch
Investitionen aufgebaut werden.

Werbemalnahmen wie Freundschaftsspiele oder Tourneen im Zielland kénnen zum Kon-
sumkapitalaufbau und zur Erhéhung der Popularitat beitragen, da den Zuschauern so die
Wahrnehmung erleichtert wird und der Kontakt zur Bundesliga erhoht wird. ** Besonders
wichtig fir die Beliebtheit der Liga ist der Erfolg der Clubs bei internationalen Wettbewer-
ben und. Erfolge in der Europa League (EL) und v.a. in der Champion League fiihren
nicht nur zur Popularitatssteigerung der einzelnen Clubs, sondern auch dazu, dass die
Qualitat der gesamten Liga von den Zuschauern héher eingeschétzt wird.*® Auch die ein-
zelnen Spieler beeinflussen die Nachfrage im Ausland. Starspieler haben aufgrund ihrer
sportlichen Leistungen und einer hohen internationalen Bekanntheit viele Fans, die ihnen
folgen. Besonders die Premier League zeichnet sich durch eine hohe Dichte internationa-
ler Stars aus und hat so einen Wettbewerbsvorteil gegentiber anderen Ligen. Mehrere
oder ein besonders beliebter Spieler aus den spezifischen Auslandsmarkten kénnen da-

gegen das Zuschauerinteresse in bestimmten Landern steigern und die Identifikation der

» Vgl. Schafmeister: (2006): Auslandsvermarktung nationaler Sportserien, 5.292; 5.299-305.
* Vgl. Fritsch (2012): Auslandsvermarktung von Sportligen, S.144 f.
» Vgl. Schafmeister: (2006): Auslandsvermarktung nationaler Sportserien, S.298.
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Zuschauer mit der Liga fordern. Zu beachten ist bei den Spielern allerdings, dass die

Nachfrage im Falle eines Wechsels wieder abnimmt.*®

Die DFL unternimmt zahlreiche Mal3nahmen, um das Konsumkapital und die Popularitat
der Bundesliga im Ausland zu steigern. In der Saison 2007/2008 fuhrte die DFL die Inter-
nationale Woche ein, in der an zwei spielfreien Wochen die Clubs auslandische Méarkte
bereisen sollten.”” So organisierte die DFL im Dezember 2007 erstmals Spiele in Asien.
Energie Cottbus spielte in Guangzhou gegen die chinesische Olympiaauswahl, wahrend
Borussia Dortmund in Jakarta gegen die indonesische Nationalmannschaft antrat.®® Au-
Berdem fordert die DFL Trainingslager und Auslandsreisen der Bundesligisten, um Anrei-
ze zu schaffen. 2014 wurden insgesamt 1,5 Millionen Euro an die Clubs vergeben, die in
die verschiedenen Zielmarkte gingen. 300.000 Euro betragt dabei der Hochstsatz, den ein
Club erhalten kann.”® Desweiteren werden im Rahmen der ,Legends Tour‘ ehemalige
Bundesligaspieler im Auftrag der DFL als Botschafter der Liga in verschiedene Lander
geschickt. Zuletzt war der ehemalige Nationaltorwart Jens Lehmann im August 2016 in
China und Singapur und traf dort einige Medienpartner und war in TV-Shows zu Gast.
Gleichzeitig war auch Lothar Matthdus mit ahnlichem Programm fir die DFL in Los Ange-

les und Buenos Aires.%

Die DFL GmbH wird dabei immer mehr zum Medienunternehmen bzw. zum Medien-
dienstleister. Die DFL DS produziert verschiedenste Clips, Designformate und weiteren
Content fur die eigenen Plattformen und die internationalen Medienpartner. Dafir werden
bspw. die sog. ,Media Days" bei allen Clubs durchgeflihrt. AuRerdem betreibt die GmbH
das weltweit gréf3te digitale FuRball Archiv, aus dem ebenfalls exklusiver Content bereit-
gestellt werden kann.'®* Auch im digitalen Bereich verstarkte die DFL ihre Bemiihungen.
Im Jahr 2016 wurde eine neue App auf Deutsch, Englisch und Spanisch gelauncht. Zu-
satzlich wurden mit dem ,Offiziellen Bundesliga Tippspiel“ und dem ,Offiziellen Bundesli-
ga Fantasy Manager" die ersten Schritte im wachsenden E-Gaming-Bereich gemacht. Mit
der neuen spanisch-sprachigen Website-Version und einer chinesischen Homepage kén-
nen fortan wichtige Zielmarkte bedient werden. Die spanische Version wird genau wie die
Seiten fur Japan und Polen von der DFL Digital Sports in Koln betrieben. Die Website in

China wird vor Ort durch den Kooperationspartner Hupu Sports produziert und mit Inhal-

% Vgl. Fritsch (2012): Auslandsvermarktung von Sportligen, S.142 f

% Vgl. Woratschek/Kunz/Brehm (2008): Exporting a National Sport League, S.17.
% Vgl. Ashelm (2007): Go east. o. S.

% vgl. FAZ (2014): Das groRe Geld. o. S.

1% v/g|. DFL (2016c¢): International Legens Tour, o. S.

101 Vgl. Rehm (2016): Medienfabrik, o. S.
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ten gefiillt.'® Die Direktorin fiir interaktive Medien der DFL, Susanne Timosci, erklarte:
LZiel ist es, die Reichweite der Bundesliga voranzutreiben, die Popularitdt des deutschen
ProfifuBballs weiter zu erhéhen und so zu einer kontinuierlichen Wertsteigerung im Sinne

von Liga und Clubs beizutragen.“*®

Diesbeziiglich scheint die DFL auf einem guten Weg zu sein. Nach eigenen Angaben er-
reichte man 2016 weltweit insgesamt 1,1 Milliarden Aufrufe Uber die eigenen Plattformen
und allen Social-Media-Kanalen. Die DFL SE prasentiert die Bundesliga auf den Online-
Diensten Facebook, Twitter, YouTube und Instagram ausschlie3lich in englischer Spra-
che. Auf dem chinesischen Markt werden die Plattformen Sina Weibo, WeChat und Youku
genutzt. Uber 100 Millionen Aufrufe von Bundesliga-Inhalten konnten allein in China ver-
zeichnet werden. Seit der Saison 2014/2015 wurden 400.000 Downloads und 90 Millionen

Aufrufe der mobilen App erfasst.’**

Ein wichtiger Schritt fir den Vertrieb der Medienrechte war die Griindung der Tochterun-
ternehmen Sportcast und DFL SE, durch die sowohl die Produktion des TV-Signals als
auch die Vermarktung der Medienrechte eigenverantwortlich betrieben wird. DFL SE ist
seit 2012 mit einer Niederlassung in Singapur vertreten, um den gesamten asiatischen
Markt intensiver bearbeiten zu kénnen.*®

Fur den wichtigen chinesischen Markt kann vor allem das im November 2016 geschlos-
sene Abkommen zu einer gemeinsamen Fuf3ballkooperation zwischen Deutschland und
China ein entscheidender Schritt sein. Mit dem Abkommen wurde eine Grundlagenver-
einbarung auf staatlicher Ebene unterzeichnet und eine Zusammenarbeit zwischen dem
DFB, der DFL und dem chinesischen Bildungsministerium sowie dem chinesischen Ful3-
ballverband geschlossen. Das Ziel der Zusammenarbeit ist der gegenseitige Transfer von
Know-How, um dadurch besonders die Entwicklung des chinesischen FuB3balls voranzu-
treiben. Das Abkommen gilt zunéchst fiir funf Jahre.® Dieses Abkommen kann die Posi-

tion der Bundesliga in China langfristig starken.

Insgesamt konnten durch die verschiedenen Malinahmen in den letzten Jahren die Erlose
aus der Auslandsvermarktung deutlich gesteigert werden. In der Saison 2006/2007 wur-
den noch 18,6 Millionen Euro eingenommen. In der Saison 2015/2016 konnten dagegen

ca. 160 Mio. Euro erzielt werden, was etwa 20 Prozent der gesamten Medienerlose aus-

192 ygl. Rentz (2016): DFL mit neuen Digital-Angeboten, o. S.

Rentz (2016): DFL mit neuen Digital-Angeboten, o. S.
Vgl. DFL (2017a): DFL-Report, S. 19.

Vgl. DFL SE (o0.J.a): Unser Unternehmen,, o. S.

Vgl. DFL (2016a): Aufbruch zu groRen Zielen, S. 14-16.
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machte.'”” Die Bundesliga ist in 209 Landern zu sehen. Die wichtigsten Medienpartner
sind dabei die Sender ,FOX Sports“ (sendet v.a. in Nord-und Sidamerika sowie in Asien
und Ozeanien), ,Star Times* (Afrika), ,belN Sports® (Asien) und ,Eurosport 2“ (Europa). In
China kooperiert die DFL seit mehreren Jahren mit dem staatlichen Sender ,CCTV*.'%®
DFL Geschéftsfihrer Christian Seifert erklare dazu: ,Unser Wachstum im Ausland werden
wir in Zukunft nicht mehr Gber die Flache erreichen, sondern nur durch héhere Umséatze in
den einzelnen Regionen steigern kénnen*'*

Deshalb nahm er in jungster Vergangenheit immer wieder die Bundesligaclubs in die
Pflicht Popularitdt und Nachfrage zu steigern. Seifert mahnt, es werde mittelfristig nur
zwei, drei Ligen geben, die weltweit von den Fans verfolgt werden wirden. Deshalb

miissten sich die Liga und die Clubs weltweit starker positionieren.**

5 Internationalisierung des FC Bayern Minchen

Die nachfolgenden Ausfiihrungen sollen die Internationalisierung des FC Bayern Min-
chen darlegen und erlautern. Zunachst wird dabei auf die Griinde und Ziele der Interna-
tionalisierung eingegangen. Nachdem die Zielmarkte China und USA kurz dargestellt
werden, sollen verschiedene Marketingmal3Bnahmen im Rahmen der Markterschliel3ung
beschrieben und bewertet werden. Am Ende werden weitere Ideen fir eine Internationali-

sierung kurz zusammengefasst.

5.1 Griunde und Ziele

Van Overloop identifiziert einige allgemeine externe Ausléser der Clubinternationalisie-
rung. Dazu zahlt eine weltweite Vereinheitlichung der Nachfrage, d.h. das Konsumverhal-
ten in unterschiedlichen Landern gleicht sich immer weiter an westliche Gegebenheiten
an, auch im Sport. So kommt es bspw. in China zu einer zunehmenden Offnung der Mark-
te. Daneben verstarken neue Technologien die Digitalisierung in allen Bereichen, was den
internationalen Austausch begunstigt. AuRerdem fiihrt er an, dass alte Sportmérkte mehr
und mehr gesattigt sind, wahrend sich in anderen Landern neue Sport-und Ful3ballmarkte
entwickeln. Dabei bedingt eine geringe sportliche Qualitdt in einem Land eine erhohte
Nachfrage von attraktiveren Auslandsangeboten. Letztlich fihrt auch die verstarkte inter-
nationale Ausrichtung von Sponsoren, Medienunternehmen und Agenturen zu einer Inter-
nationalisierung der Fuf3ballclubs. Diese Faktoren der Makroumwelt der Clubs gelten fur

alle. Die Clubs haben dabei kaum Méglichkeiten die Faktoren zu beeinflussen.***

197 v/gl. DFL SE (0.J.b): Audiovisual Rights, o. S.

Vgl. Ashelm (2015): Bundesliga erreicht eine Milliarde Haushalte, o. S.
Ashelm (2015): Bundesliga erreicht eine Milliarde Haushalte, o. S.
Vgl. Hecker (2017): ,,Es geht nur noch ums Rausquetschen”, o. S.

Vgl. van Overloop (2015): Internationalisierung, S. 304.
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Deshalb ist es wichtig diese Entwicklungen zu bertcksichtigen und die Potentiale fir die

eigene Internationalisierung zu erschlie3en (siehe Kapitel 5.3).

Die angesprochene Sattigung des Marktes kann auch fir die Bundesliga und den FC
Bayern Munchen beobachtet werden. So bewertete das Beratungsunternehmen McKin-
sey & Company das Umsatzwachstumspotential der Bundesliga und der 2. Bundesliga fiir
den Zeitraum 2013/2014 bis 2019/2020 mit 35 Prozent. Im Zeitraum von 2007/2008 bis
2013/20014 lag das Potential noch bei 48 Prozent. Gerade die klassischen Bereiche
Ticketing und (nationales) Sponsoring scheinen an Wachstumsgrenzen zu stoRen.**? Das
Uberaus erfolgreiche Geschéftsjahr des FCB (s. Abb. 3) scheint diese Bewertung zu-
nachst zu wiederlegen. Jedoch sollte beachtet werden, dass der Konzernumsatz im Jahr
2014/2015 im Gegensatz zum Jahr 2013/2014 sogar gesunken ist (s. Abb.2). In Anbe-
tracht der beinahe 100-prozentigen Stadionauslastung und der bereits sukzessiv erweiter-
ten Kapazitaten der Allianz Arena, lasst das Ticketing zukinftig kein grof3es Wachstum
mehr zu, wenn auf eine deutliche Preiserhdéhung verzichtet werden soll. AuRerdem sind
die wichtigen Sponsoringmandate langfristig vermarktet, wodurch hohe Einnahmen zwar
sichergestellt, aber mittelfristig keine groRen Springe zu erwarten sind. Zudem muss be-
achtet werden, dass die letzten Jahre vom enormen sportlichen Erfolg gepragt waren.
Sollte der Erfolg in Zukunft einmal ausbleiben, kann es auch zu Umsatzminderungen
kommen. Fir den FC Bayern Minchen ist es jedoch auf3erst wichtig weiterhin hohe Um-
satze zu generieren, um das Oberziel, den maximalen sportlichen Erfolg, erreichen zu
konnen. Der stellvertretende Vorstandvorsitzende Jan Dreesen erklarte auf der Jahres-
hauptversammlung im November 2016: ,Unsere steigende Finanzkraft hat vorrangig das
Ziel, regelméaRig die notwendigen Investitionen in den Lizenzspielerkader zu tatigen, um

weiterhin in der europaischen Top-Elite konkurrenzfahig zu sein.“'*?

Auf nationaler Ebene ist der FC Bayern Miinchen sportlicher und wirtschaftlicher Markt-
fuhrer. International konkurriert der FCB auf Ebene der Champions League mit anderen
europaischen Top-Clubs wie Real Madrid, Manchester United oder dem FC Barcelona. In
den letzen funf Jahren konnte der FC Bayern zweimal das Finale der CL erreichen, drei-
mal schied man im Halbfinale aus. 2013 konnte der Titelgewinn gegen Borussia Dort-
mund gefeiert werden. Das zeigt, dass der FCB sportlich zu den besten vier Clubs gezahlt
werden kann. Auch die wirtschaftliche Perspektive bestatigt diese Aussage. In der ,Foot-
ball Money League 2017% welche von der Beratungs- und Wirtschaftsprufungsgesell-

schaft Deloitte herausgegeben wird, belegt der FCB den vierten Platz der umsatzstarks-

12 vgl. McKinsey & Company (2015): Wachstumsmotor Bundesliga, S. 19 f.

3 Zimmermann (2016): ,,Champions-League-Niveau®, o. S.
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ten FuRballunternehmen in der Saison 2015/2016. In dem Ranking, welches auf Grundla-
ge der Umsatze aus den Konzernabschlissen — exklusive Transferumsatze — erstellt wird,
konnte Manchester United den ersten Platz mit 689 Millionen Euro belegen. Dahinter po-
sitionieren sich die Spitzenclubs der spanischen Primera Division FC Barcelona (620,2
Mio. Euro) und Real Madrid (620,1 Mio. Euro).*** Der Vorsprung der drei Clubs ist beson-
ders auf die deutlich héheren Erlése aus der Vermarktung der Medienrechte zurtckzufiih-
ren. Manchester United erhielt im Jahr 2015 139 Mio. Euro. Nur der FC Barcelona (142
Mio. Euro) und Real Madrid (141 Mio. Euro) erhielten noch hdhere Erlése aus dem Ver-
kauf der Ubertragungsrechte."*® Diesen Wettbewerbsnachteil kann der FC Bayern nur
bedingt durch die hohen Einnahmen aus dem Bereich Sponsoring und Vermarktung aus-
gleichen. ,Die wirtschaftliche Internationalisierung ist daher notwendig, um eine strategi-
sche Lucke (...) zu schlielen bzw. gegentiber anderen Clubs nicht entstehen zu las-

Sen.ullﬁ

Das Ziel ist zunachst die Marke FC Bayern in den Auslandsmarkten aufzubauen und zu
positionieren. Je mehr Fans im Ausland gewonnen werden kdnnen, desto gro3ere Um-
satze sind in den Bereichen Merchandising, Sponsoring und mediale Vermarktung zu
erzielen. Denn durch eine gréRere Fan-Basis steigt sowohl das Interesse der Unterneh-
men mit dem FCB zu kooperieren, als auch die Nachfrage der TV-Sender an Medienrech-
te der Bundesliga.'"’

5.2 Internationale Zielmarkte

Wie in Kapitel 5.3 noch gezeigt wird, konzentrieren sich die internationalen Marketing-
maflnahmen des FCB zunehmend auf die Volksrepublik China und die Vereinigten Staa-
ten von Amerika (USA). Fir die ErschlieBung dieser Markte wurde in beiden Landern ein
Auslandsbiiro Biro er6ffnet. 2014 wurde die FC Bayern Munich LLC mit Sitz in New York
gegrindet. Im Jahr 2016 folgte dann die Grindung der FC Bayern Munich Shanghai Co.,
Ltd., die die Internationalisierung in Asien von Shanghai aus weiterentwickeln soll. Nach-
folgend soll deshalb kurz auf die Entwicklungen der FuRballmarkte der einzelnen Lander

eingegangen werden.

% vgl. Deloitte (2017): Football Money League, S. 10-16.

Vgl. UEFA (2017b): Benchmarking Report, S. 75.
® van Overloop (2015): Internationalisierung, S. 167.
1w Vgl. Oedinger: (2014): ,,Die Liicke ist enorm®, o. S.
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5.2.1 China

Die Volksrepublik China ist mit knapp 1,4 Milliarden Einwohnern das bevolkerungsreichste
Land der Erde und hinter den USA die zweitgro3te Volkswirtschaft der Welt. Das Interes-
se der chinesischen Bevolkerung am Ful3ball wachst stetig. 31 Prozent der 15-59-jahrigen
Stadtbevolkerung interessieren sich laut dem Marktforschungsunternehmen Nielsen
Sports fur Ful3ball. Real Madrid, als populérster Ful3ballclub, hat allein 127 Millionen Fans
in China. Dahinter befinden sich die italienischen Fuf3ballclubs AC und Inter Mailand mit je
106 Mio. Fans. Doch noch ist Basketball (40%) die beliebteste Sportart, gefolgt von Tisch-
tennis (37%) und Badminton (36%).**® Das FuRballinteresse diirfte in den néchsten Jah-
ren allerdings noch starker steigen, denn im Jahr 2014 stellte Prasident Xi Jinping einen
umfassenden Entwicklungsplan fur den chinesischen Sport und den FuRball vor. Unter
anderem sollen 50.000 FuRballakademien im ganzen Land entstehen. Das Ziel ist es die
eigene Chinese Super League (CSL) aufzuwerten und talentierten Nachwuchs auszubil-
den, um langfristig die Nationalmannschaften der Manner und Frauen zu starken. Die
CSL besteht aus 16 Clubs. Alle Clubs sind in der Hand von grol3en, oft staatlichen Unter-
nehmen, die mit ihren finanziellen Mitteln zuletzt fir grof3es Aufsehen gesorgt haben. 337
Mio. Euro gab die Liga in der Wintertransferperiode 2016 fur neue Spieler aus, um die
Attraktivitat der Liga durch neue Stars zu erhthen.**®

So verpflichtete der Club Shanghai SIPG den brasilianischen Nationalspieler Oskar fur
eine Ablésesumme von 60 Mio. Euro. Stadtrivale Shanghai Shenhua kaufte den ehemali-
gen argentinischen Nationalspieler Carlos Tevez und zahlt ein Rekordgehalt von 40 Mio.

h.12° Weiterhin sind die zunehmenden Aktivitaten chinesischer Investoren auf

Euro jahrlic
dem europaischen Ful3ballmarkt zu erwahnen. 35 Mio. Euro erhielten européische Clubs
ligatbergreifend in der Saison 2015/2016 aus Sponsorenvertragen mit chinesischen Un-
ternehmen. AulRerdem kauften Investoren Clubs wie den AC Mailand oder Aston Villa
und erwarben Anteile an Manchester City oder Inter Mailand.*** Die Dalian Wanda Group,
einer der gréfdten Mischkonzerne der Welt, kaufte im Jahr 2015 20 % der Anteile an
Atletico Madrid und sicherte sich zudem das Naming Right des neuen Stadions. Noch
bemerkenswerter sind die Ubernahme des Sportrechtehandlers Infront Sports & Media fur

tiber 1 Milliarde Euro sowie der Kauf der Triathlon-Serie Ironman fiir 650 Mio. Euro.**?

Die aufgezeigten Entwicklungen lassen vermuten, dass China in Zukunft eine immer wich-

tiger werdende Rolle im WeltfuBball einnehmen wird. Die GroR3e des Marktes, die hohe

1% vgl. Nielsen Sports (2016): China and Football, 6 f.

Vgl. Oedinger (2016a): Angriff auf die Weltspitze, S. 20-22.
Vgl. Grzanna (2017): Chinas FuRballliga, o. S.

Vgl. Nielsen Sports (2016): China and Football, S. 19-22.
Vgl. Oedinger (2016b): Total Global, S. 24-26.
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Kaufkraft und das Interesse chinesischer Fans und Unternehmen am européischen Ful3-
ball er6ffnen auch dem FC Bayern Minchen Chancen diese Entwicklung zu nutzen und
zukunftig Umséatze auf dem chinesischen Markt zu generieren. In China gibt es laut Jorg
Wacker mehr als 170 Millionen FufZballfans und rund 90 Millionen Menschen, die mit dem
FC Bayern sympathisieren.'*

5.2.2 USA

Die USA ist der wohl grote Sportmarkt der Welt. Gemessen am Gesamtumsatz behei-
matet Nordamerika (USA und Kanada) vier der finf grof3ten Sportligen der Welt. Die Ab-
bildung 4 zeigt, dass die National Football League (NFL) im Jahr 2014 mit Abstand die
hdchsten Umsatze erzielte. Knapp 2 Mrd. Euro weniger setzte die populare Major League
Baseball (MLB) um. Sie steht damit vor der englischen Premier League (3,9 Mrd. Euro)
und den anderen amerikanischen Top-Ligen National Basketball Association (NBA; 3,4
Mrd.) und National Hockey League (2,6 Mrd. Euro). Die Bundesliga lag 2014 mit einem
Umsatz von 2,2 Mrd. auf Platz 6.2
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Abbildung 4: Die umsatzstéarksten Profiligen 2014
(Eigene Darstellung in Anlehnung an Sturm (2016))

Die FuRballligen in England und Deutschland dominieren den Sport in ihren Landern und
sind allen anderen Sportligen weit Uberlegen. Allein die Tatsache, dass die vier grof3en
Ligen in Amerika nebeneinander erfolgreich existieren kdnnen und einen kumulierten Um-

satz von 19,7 Mrd. Euro erwirtschaften, zeigt wie grof3 der Sportmarkt in den USA ist.

12 Vgl. Stadionwelt (2015): ,Man darf den Zug nicht verpassen”, o.S.

124 Vgl. Sturm (2016): Europaische Zahlenflut, S.14.
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Durch die enorme Sportbegeisterung der amerikanischen Konsumenten entwickelte sich
nach Shank und Lyberger eine 470 Milliarden US-Dollar schwere Sportindustrie.*®

Die amerikanische FulR3ballliga, die Major League Soccer, die erst 1996 ihre erste Saison
mit 10 Teams ausspielte, kann allerdings bei weitem nicht mit den grof3en Ligen mithalten.
Denn der FuR3ball ist in den USA noch ein Nischensport. Laut einer Studie von Repucom
aus dem Jahr 2014 interessieren sich 27 % der Amerikaner fur den Sport. Fir nur 9 % ist
es der Sport, den sie am liebsten im Fernsehen schauen. Immerhin 10 % der Amerikaner
spielen FuRball regelm&Rig.**® Doch der FuBball entwickelt sich. Vor allem bei der jungen
Generation wird FuBRball immer popularer. Unter den 12 bis 18-jahrigen Jugendlichen ist
der Sport mittlerweile genauso beliebt wie Baseball. Auch der Zuschauerschnitt in der
Liga wuchs auf 21.700 Zuschauer pro Spiel. Dartiber hinaus wird die Liga weiter wach-
sen. Im Jahr 2020 sollen 30 Franchise teilnehmen, je 15 pro Conference.*?” Jérg Wacker
sieht in dem amerikanischen Markt groRes Potential. Im Interview mit dem Sponsors Ma-
gazin sagte er, es gabe dort 15 Millionen Menschen, denen der FC Bayern Minchen ge-
fallt. Es ginge nun vor allem darum diese Sympathisanten nachhaltig zu binden.*?® 100
Fanclubs hat der FCB bereits in den USA und es sollen noch mehr hinzukommen.**® Ei-
nen weiteren Schub konnte der FuR3ball in Amerika durch die Austragung der WM be-

kommen, denn die USA gilt als Favorit fiir die Austragung im Jahr 2026.**

5.3 MarketingmaRRnahmen im Rahmen des Markteintrittes
Im Nachfolgenden sollen die unterschiedlichen Aktivitaten des FC Bayern Minchen auf
den Zielmarkten beschrieben und bewertet werden. Dabei sollen die aktuellen Entwick-

lungen der MarketingmaRhahmen berticksichtigt werden.

5.3.1 Marketing-Reisen

RegelmaRige Reisen in die relevanten Wachstumsmarkte sind ein wichtiges Instrument
im Rahmen der Marketingstrategie. Verbunden mit kommunikativen Malinahmen werden
Turniere oder Freundschaftsspiele durchgefihrt, um die Prasenz und die Popularitat zu
steigern. Dieser besondere Absatzweg einer Tournee gibt den FulRballclubs die Mdglich-
keit seine primare Leistung im Ausland anzubieten. Der FC Bayern Minchen war bereits
in der Saison 2004/2005 fur zwei Freundschaftsspiele in den USA. In den Winterpausen

der Saisons 2005/06 und 2006/07 wurden Aulierdem Trainingslager in Dubai abgehalten.

12 Vgl. Shank/Lyberger (2014): Sports Marketing in North America, S. 270.

Vgl. Repucom (2014): World Football, S. 7-9.

Vgl. Neumann (2016): Die geschlossene Gesellschaft, S. 4.
Vgl. Oedinger (2014): ,,Die Lucke ist enorm”, 0. S.

Vgl. Lehnebach (2016d): 100 US-Fanclubs, o. S.

Vgl. Handelsblatt (2016): USA der neue Favorit. o. S.
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Die prim&ren Auslandsaktivititen galten damals aber vor allem dem japanischen Markt.
So reiste der FCB im Juli 2005 fur vier Tage nach Japan, um zwei Freundschaftsspiele zu
bestreiten. 2 Millionen Euro soll der FC Bayern fiir diesen Kurztrip erhalten haben.™!

Dabei wurde auch eine Kooperation mit dem damaligen japanischen Meister Urawa Red
Diamonds geschlossen. Die langfristige Partnerschaft sah neben regelméaRigen Freund-
schaftsspielen auch den Austausch in den Bereichen Scouting und Merchandising vor.**?
Die Japaner wollten in Europa bekannter werden, wahrend der FC Bayern einen erleich-
terten Markteintritt in Japan anstrebte. In den Folgejahren wurden besonders aufgrund der
Sponsoreninteressen von Adidas, Lufthansa oder Allianz weitere Spiele und Tourneen in
Asien durchgefuhrt. 2008 bereiste der FCB die Lander Japan, China, Indien und Indone-
sien im Rahmen einer 10-tagigen Asien-Tour. Unter anderem wurde im Rahmen des ei-
gens konzipierten ,Allianz Cup“ eine Partie gegen die Olympia-Mannschaft Chinas ausge-

tragen.®

Wahrend der Schwerpunkt der Internationalisierung zu dieser Zeit in Asien lag und der

Eintritt in die Lander nach dem ,Trail-and-Error-Prinzip mit kleinen Schritten“***

erfolgte,
sind die Internationalisierungsbemiihungen seit dem Champions League-Sieg und mit der
Einstellung Jorg Wackers im Jahr 2013 deutlich intensiviert worden. Die erste grol3 ange-
legte Marketing-Reise, die sog. ,Audi Summer Tour USA 2014 flihrte den FCB im Au-
gust 2014 in die USA. Unter dem Veranstaltungsnamen ,Audi Football Summit® spielte
der FC Bayern Munchen vor 25.000 Zuschauern in New York gegen den mexikanischen
Club Chivas de Guadalajara. Dabei wurde der Aufenthalt in der Metropole auch mit ver-
schiedenen PR-Aktionen verbunden, in denen die Sponsoren mit eingebunden waren.
Beispielsweise wurden sowohl im adidas- und T-Mobile-Store als auch im New Yorker
Paulaner Brauhaus Autogrammstunden veranstaltet.”®®> Das zweite Testspiel der Reise
bestritt der FCB gegen die Auswahlmannschaft der amerikanischen Liga vor 21.700 Zu-
schauern in Portland. Das sog. MLS-Allstar-Game wurde in 130 Landern Ubertragen, 1,5
Millionen Fans verfolgten das Spiel. Der Zeitpunkt der Reise war sehr glnstig. Bei der
WM in Brasilien, bei der das Team der USA bis ins Achtelfinale kam, erreichten die Spiele
Rekord-Quoten im TV. Allein das Finale zwischen Deutschland und Argentinien verfolgten

26,5 Millionen*®*® Amerikaner. Und mit den Weltmeistern im Kader hat der FCB nochmal

B Vgl. Puck/Wirth (2009): Internationalisierung des FC Bayern Minchen, S. 117 f.

Vgl. Urawa Red Dimonds (0. J.): In the World, o. S.

Vgl. van Overloop (2008): Strategische Ansatze der Internationalisierung, S. 590 f.
* van Overloop (2015): Internationalisierung, S. 171.

3> vgl. FC Bayern (2014c): FCB-Profis in New York, o. S.

Vgl. ESPN (2014): U.S. TV record, o. S.
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einen sehr starken zusétzlichen Wert."*” Vor der Tour sind zudem das Auslandsbiiro in
New York erdffnet und der offizielle US Online-Shop gelauncht worden, auf dem spezielle
Fanartikel fir den amerikanischen Markt angeboten werden.'* Die Marketing-Reise damit

zu verbinden ,sorgt fiir eine gréRere Nachhaltigkeit in der Markenentwicklung**®

Eine &hnliche Strategie wurde auch im Jahr darauf verfolgt. Vom 16. bis zum 24 Juli be-
reiste der FC Bayern den zweiten wichtigen Zielmarkt China. Erneut war Anteilseigner
Audi Presenting-Partner der ,Audi China Summer Tour 2015“. Auf dem Programm stan-
den drei Testspiele, u.a. im Olympiastadion von Peking gegen Valencia und gegen den
chinesischen Rekordmeister FC Guangzhou Evergrande.** Im Vorfeld der Tour wurde die
neue chinesische Website und die eigene chinesische App prasentiert (siehe hierzu
5.3.2). Daruiber hinaus er6ffneten der FC Bayern und Tmall Global, eine chinesische Onli-
ne-Plattform flr auslandische Unternehmen, den offiziellen FCB Online-Shop in China.
Zusammen mit der E-Commerce-Sparte des Platin-Partners DHL, welche den Grolteil
der Logistikaufgaben koordiniert, kbnnen die Fans in China die Markenware auf direktem
Weg beziehen. Der Vorstandsvorsitzende Karl-Heinz Rummenigge sagte im Rahmen der
Eroffnung, dass der Zugang zu den Fanartikeln fir die Beziehungen zu den chinesischen
Fans von grof3ter Bedeutung sei. Man werde so eine noch gréfRere Nahe zu den vielen
Fans schaffen.**! Rund 25 Millionen Euro Umsatz visiert der FC Bayern Miinchen in Chi-
na zunachst an.'*® Ein Ziel, das vielleicht schon in diesem Jahr erreicht werden kann,
denn im Sommer 2017 wird der FCB voraussichtlich erneut in die Volksrepublik und evtl.

auch in ein anderes Land reisen.**®

2016 verschlug es den FCB erneut in die USA. Wieder war Audi der Hauptpartner und
Presenter der Tour. Bei der zweiten Tour durch die USA nahmen das Team des FC Bay-
ern erstmals am ,International Champions Cup® teil. Im Rahmen dieses Eventturniers,
welches zuletzt auf vier Kontinenten fast parallel ausgetragen wurde, traf der FCB in Chi-
cago auf den AC Mailand, in Charlotte auf Inter Mailand und zum Abschluss in New York
im MetLife Stadium auf Real Madrid.*** Zwar fehlten einige Stars aufgrund der Europa
Meisterschaft, dennoch wurden wieder zahlreiche PR-Termine durchgefiihrt. Zum Beispiel

trafen sich einige Bayernprofis mit zwei NBA-Stars und Philipp Lahm durfte den First Pitch

w7 Vgl. Merx (2014): Bayern-Vorstand Jorg Wacker, o. S.

Vgl. FC Bayern (2014): US Online-Shop, o. S.

Henrichs (2014): Alleinstellungsmerkmal Lederhose, S. 1.
Vgl. FC Bayern (2015c): FCB auf groRer China-Reise, 0. S.
Vgl. Absatzwirtschaft (2015c): Online-Fanshop in China, o. S.
Vgl. Schiirmann (2015): Mia san China, S. 1.

Vgl. Zeit Online (2016): Asien-Tour fir 2017, o. S.

Vgl. FC Bayern (2016a): Audi Summer Tour 2016. o. S.
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(Eroffnungswurf) beim MLB-Match zwischen den Chicago Cubs und den Withe Sox aus-
fuhren.'*

Als Teil einer nachhaltigen Gesamtstrategie sind die Marketing-Reisen die jahrlichen
Highlights der internationalen Aktivitaten. Fur die Fans im Ausland stellen sie einmalige
Gelegenheiten dar ihren Lieblingsclub hautnah zu erleben. Fir den FC Bayern sind die
Reisen eine Moglichkeit zur MarkterschlieBung. Dabei soll durch die zahlreichen PR-
Termine nicht nur die Aufmerksamkeit und Popularitat erhéht werden. Besonders in Zu-
sammenarbeit mit den Partnern und Sponsoren sollen auch neue Kontakte zu Unterneh-
men im Ausland geknlpft werden, welche idealerweise zu strategischen Partnerschaften
ausgebaut werden. Die Interessen der bestehenden Sponsoren spielen daher ebenfalls
eine groRRe Rolle. J6rg Wacker sagte hierzu: ,Audi, Adidas und jetzt auch Allianz haben
nicht ohne Grund die gleichen Zielmarkte wie wir. Wir haben uns gemeinsam mit unseren
Anteilseignern und wichtigsten Partnern abgestimmt und entschieden, dass wir uns auf

zwei Markte, namlich USA und China konzentrieren.“**®

5.3.2 Digitalisierung

Die konventionelle Offentlichkeitsarbeit reicht heutzutage nicht mehr aus, um die Bediirf-
nisse der Kunden und der Fans zu bedienen. Die Online-Medien haben die Kommunikati-
ons- und Distributionswege vervielfacht. Sie ermdglichen den Clubs eine eigenstandige
und dauerhafte Prasentation der Marke und sind eine standige Informations- und Interak-
tionsplattform fur die Fans. Immer wichtiger wird auch die Einbindung von Sponsoren, die
die dauerhafte Sichtbarkeit nutzen wollen, wodurch der Verein die digitalen Inhalte
monetarisieren kann. Wichtig hierfir ist die Erstellung von interessantem und qualitativ

hochwertigem Content.**’

Der FC Bayern Minchen hat sich im digitalen Bereich zunehmend professionalisieren
kénnen. In den Jahren 2015 und 2016 wurde das gesamte IT-System mit Hilfe des Soft-
ware-Partners SAP umgebaut und ein eigenes Rechenzentrum in Zusammenarbeit mit
dem Hauptsponsor Deutsche Telekom errichtet. Hier laufen alle digitalen Systeme zu-
sammen, wodurch alle Userdaten und alle Anwendungen, unabhéngig von Dritten, ge-
steuert werden. Die Homepage ist neben Deutsch und Bayerisch in 6 weiteren Sprachen
verfugbar, darunter Spanisch, Arabisch, Japanisch und Chinesisch. 2016 konnte die
Website 6,5 Millionen Unique Visits verzeichnen, von denen 80 Prozent aus Deutschland

kamen. Die Website-Versionen werden dabei teilweise von eigenen Redaktionen im Aus-

%> vgl. FC Bayern (2016c¢): First Pitch. o. S.

Merx (2014): Bayern-Vorstand Jorg Wacker, o. S.
Vgl. Hasenbein (2012): FuBball-Clubs als Marke, S. 424 f.
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land gepflegt. In den USA und im arabischen Raum arbeiten jeweils drei Redakteure. In
China, wo der FCB wie die DFL mit Hupu Sports kooperiert, wurde zudem eine eigene
mobile App entwickelt. AuRerdem werden die spezifischen chinesischen Plattformen ,Sina
Weibo* (Pendant zu Facebook), ,Tencent® und ,WeChat* (&hnlich wie Whatsapp) und
,Youku* (Pendant zu YouTube) bespielt *** Hier kiimmern sich funf eigens ausgewahlte
Redakteure in Shanghai um die Inhalte. Dadurch soll der Inhalt auf die Bedurfnisse der
Konsumenten angepasst und authentischer gestaltet werden.*

Die Social Media-Kanéle haben fir die Erreichung der internationalen Kommunikations-
Ziele eine besondere Bedeutung. Die Tabelle 1 zeigt die Beliebtheit der vier Top-Clubs auf
funf ausgewahlten Social Media-Kanédlen und die Anzahl der unterschiedlichen Sprach-
versionen der eigenen Websites. Zum nationalen Vergleich wurde Borussia Dortmund
ebenfalls aufgeflhrt. Hier zeigt sich, dass der FC Bayern Minchen auf allen Plattformen
mehr Menschen erreicht, als der BVB. Besonders grol3 ist der Unterschied bei Facebook
und Instagram. Im Vergleich zu den drei internationalen Top-Clubs Manchester United,
Real Madrid und FC Barcelona ist deutsche Meister allerdings auf allen Kanalen Schluss-
licht. Die spanischen Clubs haben beide &hnlich viele Follower auf allen Plattformen, wo-
bei der FC Barcelona uberall fuhrend ist. Mit 95,7 Millionen Likes auf Facebook erreichen
die Katalanen mehr als doppelt so viele Fans wie der FC Bayern Miinchen.

Social Media-Kanal
(Angaben in Mio. | Stand: 25.01.2017)
Sprachen
der Facebook Instagram Twitter | Google+ YouTube
Website Likes Abonnenten | Follower | Follower | Abonnenten
(Anzahl)
FC Bayern
Munchen 8 40,5 8,9 ~4,3 2.9 0,6
Borussia Dort-
mund 5 151 34 2,5 11 0,2
Manchester
United 7 72,4 15,8 10 6,8 -
Real Madrid 9 94,3 43,6 ~35,5 7,6 2,2
FC Barcelona 10 95,7 44,9 ~37,7 8,9 2,6

Tabelle 1: Vergleichsiubersicht Social Media
(Quelle: Eigene Darstellung)

“8ygl. FC Bayern (2015b): neue chinesische Website, o. S.

e Vgl. Jans (2016): digitale Zukunft, o. S.
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Auf Twitter, wo Bayern, Real und Barcelona mehrere Accounts auf verschiedenen Spra-
chen fuhren, kommt der FCB auf rund 4,3 Millionen Follower, wahrend Madrid und Barce-
lona mehr als die 8-fache Reichweite besitzen. Ahnlich ist die Situation bei Instagram.

So scheint mittelfristig nur Manchester United, der als einziger Club keinen YouTube-
Kanal betreibt, in Schlagdistanz zu sein.

Dass die Reichweite allein nicht immer entscheidend ist, zeigt die ,Red Card“-Studie der
Mailman Group aus dem Jahr 2016. Die Beratungsagentur aus Shanghai ermittelte auf-
grund der Reichweite, des Engagements und anderen Faktoren die erfolgreichsten Ful3-
ballclubs im Hinblick auf den digitalen Auftritt in China. Hierbei konnte der FC Bayern
Muinchen trotz geringerer Anzahl der Follower den ersten Rang vor Manchester United
erzielen. Vor allem das hohe Engagement, also ein intensiver Austausch mit und unter
den Usern, war fur den FC Bayern Minchen entscheidend.*°

Angesichts der Followerzahlen der Konkurrenz besteht flr den FCB ein groles Wachs-
tumspotential. Doch schon jetzt scheinen sich die Bemihungen im Digital-Bereich auszu-
zahlen. Gut ein Drittel der Sponsoringerlése werden bereits Gber die digitalen Plattformen
erzielt. Ein Facebook-Post hat dabei einen Wert von 15.000-20.000 Euro. Im Merchandi-

sing werden etwa 50 % der Umsétze digital generiert.'**

Das zeigt die Bedeutung, die der digitale Markt fir den FCB bereits hat. Durch qualitativ
hochwertigen Content und zunehmender Popularitat im Ausland werden die Fanzahlen
weiter steigen, was sich wirtschaftlich noch starker auswirken wird. Stefan Mennerich,
Direktor Medien, Digital und Kommunikation beim FCB, fasst passend zusammen: ,Wir
haben investiert, weil wir wissen, dass die Digitalisierung die beste Moglichkeit ist, den in
Bayern sitzenden und lokal verwurzelten FC Bayern digital in die Welt zu transportie-

ren.ul52

5.3.3 Spielertransfers und Nachwuchsfdrderung

Grundsatzlich lassen sich zwei Arten von Spielertransfers, die zur Internationalisierung
beitragen kénnen, unterscheiden. Zum einen besteht die Mdglichkeit einen internationalen
Starspieler zu verpflichten. Der Starspieler kann dazu beitragen eine globale Aufmerk-
samkeit zu erhalten und die Popularitdt des Clubs zu erhéhen. Zum anderen kann ein

Club durch den Kauf einer nationalen lkone die Marktpréasenz in dem jeweiligen Zielmarkt

% \/gl. Mailman Group (2016): Red Card 2016, o. S.

Vgl. Lehnebach (2016b): Von 52 auf 1, S. 7.
Vgl. Jans (2016): digitale Zukunft, o. S.
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steigern.”™ Beispielsweise verpflichtete der VFL Wolfsburg den chinesischen Spieler
Xizhe Zhang zur Rickrunde 2015. Die Vorstellung des Spielers verfolgten 40 Millionen
Landsleute live im chinesischen Staatsfernsehen. Weil die sportliche Qualitat fiir die Bun-
desliga angezweifelt wurde und VFL gleichzeitig einen neuen chinesischen Sponsor préa-
sentierte, wurde Uber eine geplante PR-Aktion spekuliert.™ Nach einem halben Jahr, in
dem Zhang kein Spiel fur den VFL bestritt, ging er zurtick zu seinem chinesischen Club
Beijing Guoan.'® Das deutet das Potential einer solchen Verpflichtung an.

Ein Beispiel fur den strategischen Transfer eines Starspielers ist die Verpflichtung des
ehemaligen englischen Nationalspielers David Beckham, der 2003 fir 35 Mio. Euro von
Manchester United zu Real Madrid wechselte. Die Einnahmen, die Madrid aus dem Tri-

kotverkauf erwirtschaftete, iiberstiegen die Erwartungen von 140 Mio. Euro.**®

Aufgrund der wirtschaftlichen Haltung verzichtet der FC Bayern Minchen eher auf den
Kauf teurer Stars. Der FCB konnte daftr von der Entwicklung der eigenen Spieler wie
Oliver Kahn oder Michael Ballack zu Weltstars profitieren.**” Jiingste Beispiele sind auch
Thomas Muller oder Toni Kroos. Allerdings zeigt die Entwicklung auch, dass immer haufi-
ger kostenintensive Transfers getétigt wurden. Beispiele sind Aturo Vidal oder Javier Mar-
tinez.

Ein Beispiel fur die Verpflichtung einer nationalen Ikone ist der Wechsel des iranischen
Spielers Ali Karimi. Der Transfer wurde als strategische Marketingaktion betitelt. Zwar war
Karimi Asiens Ful3baller des Jahres 2005, er konnte sich letztlich jedoch nicht durchsetz-
ten.’®® Da das sportliche Potential solcher Spieler meist nicht ausreicht, arbeitet der FC
Bayern verstarkt im Nachwuchsbereich im Ausland.™® So wird jedes Jahr der FC Bayern
Youth Cup ausgetragen. Bei dem Format handelt es sich um ein internationales Turnier,
bei dem u.a. in China, den USA oder Indien Schulmannschaften teilnehmen. Aus jedem
Land werden letztlich zehn Spieler ausgewahlt, die dann in der Finalrunde in der Allianz
Arena ihr Land vertreten.*® Zuletzt kénnten auch Kooperationen fiir die Nachwuchsarbeit
in China und den USA vereinbart werden. In China soll in Zusammenarbeit mit dem
deutsch-chinesischen Okopark Qingdao die ,FC Bayern Football School“ etabliert werden.

Geplant sind u.a. Schulungen chinesischer Spieler und Trainer sowie Fuf3ball-

153 Vgl. Puck/Wirth (2009): Internationalisierung des FC Bayern Minchen, S. 116 f.

Vgl. Welt (2014): 40 Millionen wollen Wolfsburgs neuen Chinesen sehen, o. S.
Vgl. DFL (2015): Xizhe Zhang verlasst Wolfsburg, o. S.

Vgl. Puck/Wirth (2009): Internationalisierung des FC Bayern Miinchen, S. 116.
Vgl. van Overloop (2008): Strategische Ansatze der Internationalisierung, S. 592.
Vgl. Puck/Wirth (2009): Internationalisierung des FC Bayern Miinchen, S. 117.
Vgl. van Overloop (2008): Strategische Ansatze der Internationalisierung, S. 592.
Vgl. FC Bayern (2016e): FC Bayern Youth Cup 2017, 0. S.
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Workshops.*! In den USA wurde im Jahr 2014 eine Partnerschaft mit Global Premier
Soccer (GPS), einer der grof3ten Jugendfuf3ball-Organisationen in Nordamerika, ge-
schlossen. Die Zusammenarbeit sieht u.a. einen permanenten Wissensaustausch zwi-
schen GPS und dem FC Bayern Junior Team vor. Mit der Partnerschaft wolle man be-
sonders die wichtige Fan-Gruppe, die Kinder und Jugendlichen, nachhaltig ansprechen,
erklarte J6rg Wacker.**?

Die Aussage zeigt, dass auch Marketingaspekte eine Rolle bei der Nachwuchsférderung
im Ausland spielen kénnen. Aul3erdem koénnen so Talente gesichtet werden, die sich zu-

kunftig moglicherweise zu nationalen lkonen entwickeln kénnten.

5.3.4 Weitere mogliche Anséatze
Im Folgenden sollen weitere mogliche MaRRnahmen zur Internationalisierung kurz ange-

sprochen werden.

Eine zuklnftige Moglichkeit, die zur weiteren Internationalisierung beitragen kann, ist die
die virtuelle Werbung. Die Technik ermoglicht eine Uberblendung der Banden im Stadion
fur die TV-Ubertragung. So kénnen unterschiedliche Werbebotschaften in unterschiedli-
chen Markten platziert werden Einzelne Markte kénnen dadurch einzeln vermarktet wer-
den, was enormes Potential im Sponsoring verspricht. Allerdings gibt es bislang noch
technische und rechtliche Probleme, die einen dauerhaften Einsatz noch verhindern.'®®
Der FC Bayern Minchen testete die Technik bereits im Jahr 2014 bei einem Heimspiel
gegen Freiburg in Zusammenarbeit mit dem Anteilseigner Audi und dem Dienstleister AIM
Sport Marketing.*®*

Weitere MaRnahmen kénnten mit dem Basketballteam des FC Bayern durchgefiihrt wer-
den. Bereits wahrend der USA-Tour 2014 gab es Kontakt zu der NBA sowie zu einzelnen
Basketball-Teams. Denn auch die Basketballmannschaft kann als Botschafter auftre-
ten.’® Gerade weil die Sportart in den Zielmérkten China und USA so populér ist, kann

dies eine besondere Moglichkeit darstellen.

Eine weitere Chance kann auch der Einstieg in den eSport (kompetitiver elektronischer

Sport) darstellen. Bereits zahlreiche FulRballclubs besitzen eigene Teams, darunter auch

'®1 vgl. FC Bayern (2016d): Okopark Qingdao, o. S.

Vgl. New Business (2014): FC Bayern Miinchen baut Engagement in den USA aus, o. S.
Vgl. ISPO (2015): ,Virtuelle Werbung bald selbstverstandlich”, o. S.

Vgl. Lehnebach (2014): FC Bayern testet erstmals virtuelle Werbung, o. S.

Vgl. Merx (2014): Bayern-Vorstand Jorg Wacker, 0. S
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der VFL Wolfsburg, FC Schalke 04 oder Manchester City. Auch der FC Bayern Miinchen
interessiert sich fur den Markt. Stefan Mennerich, Direktor Medien, Digital und Kommuni-
kation, sagte hierzu: ,Wir analysieren derzeit den Bereich eSport sehr genau."*®® Fiir den
FC Schalke soll der eSport zur ErschlieBung neuer, junger Zielgruppen dienen, die vom
eSport zum FuRball kommen sollen Der Fokus liegt dabei auf Asien bzw. China.*®’

6 Fazit und Ausblick

Im Rahmen dieser Arbeit konnte ein allgemeiner und aktueller Entwicklungsstad der
Internationalisierung der FC Bayern Minchen dargestellt werden. Eine detailliertere Un-
tersuchung war aufgrund des noch jungen Forschungsfeldes und dem beschrankten Zu-
gang zu tiefergreifenden Informationen nicht mdglich, weshalb die Arbeit einen eher de-
skriptiven Charakter besitzt. Dennoch kénnen durch die Beschreibung mdgliche Potentia-

le und zuklnftige Entwicklungen abgeleitet werden.

Die Internationalisierung leistet bereits jetzt einen wichtigen Beitrag zum Erfolg des FC
Bayern Miunchen. Der FCB konnte in den letzten Jahren eine grof3e Fanbasis im Ausland
aufbauen, welche die Grundlage einer zukinftigen Monetarisierung darstellt. Nur durch
die Internationalisierung kann der Club das Umsatzwachstum weiterhin auf hohem Niveau
halten, um sportlich wie wirtschaftlich konkurrenzfahig zu bleiben.

Der FC Bayern Minchen hat seine Internationalisierung schrittweise entwickeln kénnen.
Mit den ersten Reisen nach Asien ab 2005 konnte eine anfangliche Popularitat aufgebaut
werden. Diese Aktivitaiten waren allerdings nicht Teil einer Gesamtstrategie. Vielmehr
konnen sie als Einzelmaflinahmen betrachtet werden, die kaum durch andere Aktivitaten
unterstitzt wurden. Im Vergleich zu den anderen Top-Clubs war man damit erst spéat im
Ausland aktiv, weshalb der FCB als Folger bezeichnet werden kann.

Durch die letzten Meisterschaften und den Sieg der Champions League ergaben sich je-
doch neue Mdglichkeiten. Auf Grundlage dieser sportlichen Erfolge wurde eine umfang-
reiche Strategie ausgearbeitet, die sich auf die neuen Kernméarkte USA und China fokus-
siert. Dafiir wurden verschiedene Markteintrittsformen gewahlt. Uber die spezifischen On-
line-Shops wird der Export professionell gestaltet. Durch die Repréasentanzbiros ist der
FCB das ganze Jahr vor Ort prasent. Die hochwertigen Online-Angebote sorgen fur einen
standigen Kontakt mit vielen Millionen Fans.

Alle MaRnahmen werden aufeinander abgestimmt, sodass ein einheitliches Markenbild

entsteht. Besonders die alljahrlichen Marketing-Reisen erzielen grof3e Werbeeffekte.

166 Vgl. Lehnebach (2016e): FC Bayern prift eSport-Einstieg, o. S.

'°7 vgl. Eberhart (2017): eSport soll S04-Vermarktung in Asien befliigeln, o. S.
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Schon jetzt sind Umsatzsteigerungen in den Bereichen Sponsoring und Merchandising zu
erkennen. Mittel- bis langfristig sind auch héhere Einnahmen aus der Zentralvermarktung
der DFL zu erwarten. Die DFL ist im Hinblick auf die Auslandsvermarktung professionell
aufgestellt und wird neue Rekordeinnahmen aus dem Verkauf der internationalen Medien-
rechte verkiinden kénnen.

Vor dem Hintergrund der stark wachsenden Ful3ballmérkte in beiden Zielmarkten ist da-
von auszugehen, dass die Anzahl der Fans noch einmal deutlich gesteigert werden kann.
Damit wird sich aber auch die Zahl der Konkurrenten erhéhen. Doch der FC Bayern be-
sitzt eine gute Ausgangslage, um auch in Zukunft weitere Marktanteile gewinnen zu kén-

nen. Dabei wird der sportliche Erfolg weiterhin die wichtigste Voraussetzung bleiben.
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Anhang

Anhang 1: Organigramm FC Bayern Minchen AG'®®

FC Bayern Minchen AG
Muttergesellschaft des Konzerns
FC Bayern Munchen e V. (75,01%) Allianz SE Audi AG adidas AG
Prasident. Uli Hoenel? ie8,33%
Aufsichtsrat Vorstand
Vorsitzender: Karl Hopfner Vorsitzender: Karl-Heinz Rummenigge
Stellv. Vorsitzender: Stellv. Vorstandsvorsitzender:
Herbert Hainer (ehem. <*+— Jan-Christian Dreesen
adidas AG)
Vorstand: Andreas Jung
Stellv. Vorsitzender: N
Rupert Stadler (Audi AG) Vorstand: Jorg Wacker
Stellv. Vorsitzender: Assistenz Vorstand
".g's)mer Zedelius (Allianz Lizenzspieler-Abteilung
Cheftrainer: Carlo Ancelotti
5 weitere Mitglieder
Junior Team
@
Direktion Medien, Digital und Direktion Finanz- und §~
Kommunikation Rechnungswesen und ”.:%3
Versicherungen %
=
- - - - - - ‘n
Direktion Recht, Personal und Direktion Merchandising und FL,.Q
Institutionelle Beziehungen Lizenzen &
Direktion Corporate Partnerships Direktion Fan-/Fanclubbetreuung
Markenfihrung, Marketing und Internationalisierung und
Events Allianz Arena, FC Bayern Strategie
Erlebniswelt
Tochtergesellschaften
FC Bayern Minchen Service AG & FC Bayern Mianchen Fan-Shop AG &
Co KG Co KG
FC Bayern Munich LLC (New York) FC Bayern Tours GmbH
FC Bayern Munich International FC Bayern Munich Shanghai Co_, Ltd
GmbH
Allianz Arena Minchen Stadion GmbH Gechéaftsfeld
Allianz Arena Payment GmbH Arena Stadion Beteiligungs GmbH & Aﬂ"fanz
Co KG Arena
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Eigene Darstellung nach FC Bayern (0.J.), 0.S.; FC Bayern Miinchen AG (2015): Konzernab-
schluss 2014/2015).
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Anhang 2: Internationaler Marketing-Managementprozess'®®

Analysephase

Externe Situationsanalyse Interne Situationsanalyse
e Clobale
Rahmenbedingungen o Unternehmensanalyse
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Marktauswahl

Markteintrittsstrategie

v v

Form des Markteintritts Timing des Markteintritts

Marktbearbeitungsstrategie

|

Operative Marketingplanung

Internationale MalRhahmenplanung
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Produktpolitik Preispolitik Kommunikations{  Vertriebs-
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Internationaler Marketing-Mix

|

Realisierung der Auslandsaktivitaten

Organisation Koordination Steuerung

|
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Eigene Darstellung in Anlehnung an: Berndt et al. (2010), S.14.
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