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1 Einflhrung

Ohne Zweifel ist der Fullball eine Sportart, der sowohl national, als auch
international eine immens hohe Aufmerksamkeit zuteil wird; man denke dabei nur
an die FulRballeuphorie des WM-Jahres 2006 und dem daraus entstandenen
Sommermarchen. Die FulBballbranche insgesamt mit marchenhaften Attributen
zu belegen, fallt jedoch schwer. Denn die FuRballclubs in Deutschland sehen sich
seit vielen Jahren einer immer deutlicher werdenden Wettbewerbsintensitat in
sportlicher und wirtschaftlicher Hinsicht ausgesetzt. Zusétzlich kommt der Unter-
haltungs- und Entertainmentsektor als Konkurrenzfeld hinzu. Kommerzialisier-
ung, Medialisierung oder Professionalisierung sind ebenso nicht mit einem
Marchen in Verbindung zu bringen. Vielmehr dienen sie immer wieder als Erklar-
ungsansatze fir eine marktwirtschaftlich orientierte Branche. Neben vielen
unterschiedlichen Veranderungen, die mit dieser Veranderung einhergehen,
missen die Ful3ballclubs ihren Fokus (noch) deutlicher auf diejenigen MalRnah-
men richten, die die eigene Kundenklientel betreffen; MalRnahmen, mit denen
sich das Kundenmanagement planvoll gestalten lasst. Die Zielsetzungen kdnnen

dabei durchaus vielgestaltig sein.

Die Strukturen eines Vereins und auch die intensive Suche nach zuséatzlichen
Einnahmequellen sind moglicherweise Ursachen dafir, dass ein professionelles
Kundenmanagement nicht in allen Proficlubs der 1. Bundesliga erkennbar ist. Die
professionelle Kundenorientierung kann den FuRballunternehmen jedoch hilfreich
dienen, neue Erlosquellen zu erstellen oder Cross-Selling-Potenziale auszu-
nutzen." Gleichwohl sind bei dem Aufbau der MaRnahmen hierfir auch
verschiedene Hindernisse zu beachten, die sich durch die allgemeine Professio-
nalisierung des Fuf3ball-Sports ergeben haben. So kann eine Entfremdung des
FuRballclubs von seiner eigenen Fanbasis unter Umstanden die Folge der zu-

nehmenden Kommerzialisierung sein.?

1.1 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Gerade vor dem Hintergrund der ungemein starken Popularitdt des Profi-

FuRballs insgesamt und angesichts des zunehmenden dynamischen Wettbe-

! Vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 19.

2 Nachdem der englische Traditionsverein Manchester United in das Eigentum des amerikanischen
Geschaftsmannes Malcom Glazer Uberging, schlossen sich die Fans zu einer Organisation
zusammen, um gegen die Kommerzialisierung der Clubs zu demonstrieren. Die Fans fuhlen sich
durch die Geschéaftsmentalitdt der Clubs nicht mehr ernst genommen, so dass ihre Interessen
kaum noch bertcksichtigt werden. Vgl. hierzu Klisener, E., Fanaufstand, 2007, 0.S.



werbes, entwickelte sich die Kundenorientierung zu einem bedeutenden
Erfolgsfaktor. Die Profi-Fu3ballclubs sprechen durch ihre hohe Marken-
bekanntheit und ihrem jeweiligen Image eine sehr hohe Kundenanzahl an. Dabei
sind durch die Professionalisierung im Profi-FuRball betriebswirtschaftliche
Arbeitsfelder entstanden, wodurch sich Fuf3ball-,Vereine* verstarkt zu Fuf3ball-
zunternehmen® entwickelten, die ein bestimmtes Produkt, ndmlich das Produkt
~Profi-FuBball“ anbieten. Die Verwertung des Gutes Ful3ball ist stark verknpft mit
dem Potenzial der Kundschaft, denn die Fans und die Mitglieder des Vereines
stellen natirlich die unmittelbaren Konsumenten dar. Folglich missen sich die

FuRballunternehmen an den Bedurfnissen ihrer Kunden orientieren.

In diesem Zusammenhang gewinnen insbesondere Managementanforderungen
in FuBballunternehmen immer mehr an Bedeutung. Dem Sportmanagement kann
deswegen die Frage gestellt werden, ob Ful3ballunternehmen in einem Massen-
kundengeschatft als Dienstleister betrachtet werden kdnnen und inwiefern deren
Dienstleistungsangebote wirksame Instrumente sind, um den Grad der
Kundenzufriedenheit zu erhthen. Ist es moglicherweise sinnvoll, analog zu Wirt-
schaftsunternehmen, alle zur Verfugung stehenden Kommunikationskanéle zu
bindeln, um hierdurch ein effektiveres Kundenmanagement zu betreiben und

kénnen hieraus mégliche Handlungsoptionen abgeleitet werden?

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem Kundenmanagement eines Fuf3ball-
unternehmens. Es ist davon auszugehen, dass die verantwortlichen Personen in
einem FuRBballunternehmen im Rahmen ihrer taglichen Arbeit unterschiedliche
CRM-Instrumente nutzen. Ob dies systematisch und auch bewusst entlang eines
CRM-Gedankens erfolgt, kann jedoch nur vermutet werden. Eine Orientierung an
und eine Wertschatzung auf den eigenen Kunden soll deswegen mit Hilfe eines
Customer Relationship Management-Systems beschrieben werden. Die
Beschreibung des Systems begrenzt sich nicht durch ein ausschlie3liches
Aufsetzen einer CRM-Software, sondern dient vielmehr als Instrument, um eine
ganzheitliche und strategische Unternehmensphilosophie zu unterstiitzen.® Die
Unternehmensbereiche, die einen direkten Kundenkontakt haben, werden durch
das Zusammenfuhren samtlicher Kommunikationskanéle zentralisiert, so dass

sich aus dieser Uberlegung auch die konkrete Fragestellung der Arbeit ableitet:

3 Vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S.19f.



Inwiefern ist es fir ein FuRballunternehmen sinnvoll, den (potenziellen)
Kunden ein allumfassendes Dienstleistungsangebot in Form eines Service-

und Call Centers zur Verfigung zu stellen?

Mit dem Hamburger Sport-Verein gibt es in der 1. FuRball-Bundesliga nur einen
Club, der sich dieser Fragestellung angenommen hat. Vor dem Hintergrund
dieses Beispiels soll der Klarung dieser Fragestellung als Hauptaufgabe naher
gekommen werden. In diesem Zusammenhang ergeben sich als weitere
Fragestellungen, inwieweit das Instrument des Service- und Call Centers
eingesetzt werden kann und auf welche Art und Weise dies erfolgen sollte. So ist
es sinnvoll zu Uberlegen, wie weit die Mdglichkeit des Kundendatengewinns
durch ein Customer Relationship Management in Ful3ballunternehmen fiihren
und ob sich ein FulZballunternehmen durch eine hohere Kundenorientierung und
einer entsprechenden Kundenwertschatzung 6konomische Erfolgsaussichten
schaffen kann, kurz: welchen Einfluss kann das Service- und Call Center auf die

Kundenbeziehung haben?

1.2 Aufbau der Arbeit

Die einfuhrenden Bemerkungen machen die zunehmende Notwendigkeit der
Kundenorientierung und der Kundenzufriedenheit in Ful3ballunternehmen
deutlich. Auf dem Fundament der kundenorientierten Unternehmensausrichtung
ist der Aufbau nachhaltiger Kundenbeziehungen moglich, so dass hierbei das
Customer Relationship Management dem Fuf3ballunternehmen eine Option in

Aussicht stellt, bei dieser Aufgabe unterstiitzend einzuwirken.

Um dieser These und dem Arbeitsthema insgesamt naher zu kommen, wird in
Kapitel 2 zunachst das Betrachtungsobjekt ,Ful3ballclub“ beschrieben und mit
den Charakteristika eines Wirtschaftsunternehmens verglichen. Die Entwicklung
eines FuBballclubs zum FuRballunternehmen sowie dessen Aufgabenbereiche
werden auf der Grundlage der Professionalisierung des Profi-Ful3balls dar-
gestellt. Des Weiteren werden die Grundlagen des Dienstleistungsbegriffes
beschrieben, in die nachfolgend die Charakteristika der FuRballunternehmen

eingegliedert werden.

In Kapitel 3 werden zunéchst die notwendigen theoretischen Grundlagen des

CRM vermittelt. Entlang einer Definition des Begriffes werden die Motive und



Ziele beschrieben, wovon ableitend Ubergeordnete Zielgrof3en, wie Kundenzu-
friedenheit, Kundenbindung und Kundentreue, erklart werden. Daran an-
schlieRend werden die unterschiedlichen Komponenten des CRM dargestellt und
mit einem der elementaren Bausteine der Arbeit, dem Customer Interaction
Center, verknipft. Damit soll eine erste Vorstellung hergestellt werden, in
welchen Kontext das Service- und Call Center eingeordnet werden kann. Darauf
folgend wird ein Uberblick der Nutzung verschiedener CRM-Instrumente in den
FuRBballunternehmen gegeben. Das Kapitel schlie3t mit der Darstellung des
eigentlichen zu beschreibenden Service- und Call Center. Nachdem die Grund-
lagen dieses Instrumentes beschrieben wurden und eine konkrete Einordnung in
den Dienstleistungsbegriff erfolgte, wird in Kapitel 4 der Untersuchungsvorgang

vorgestellt.

Eine Untersuchung der Ligateilnehmer der laufenden Saison 2007/2008 der 1.
FuR3ball-Bundesliga wird in zwei Teilen durchgefiuihrt. Zum einen soll ein Status
Quo beziglich der Orientierung am Kunden sowie der Service- und Dienst-
leistungsangebote dargestellt werden. Dieser fur diese Arbeit notwendige
Teilbereich wird im Rahmen eines Fragebogens geklart, dessen Erkenntnisse
durch personliche Gesprache und Interviews mit Personen der einzelnen
FuRballunternehmen erganzt werden. Der zweite Teil der Untersuchung erfolgt
anhand definierter Bewertungskriterien. Diese werden einerseits vor dem
Hintergrund des CRM in Ful3ballunternehmen und dem Professionalisierungs-
grad des Profi-Fu3balls beschrieben, andererseits stellen die Bewertungskriterien

Erfahrungswerte aus der Praxis dar.*

Das Kapitel 5 stellt die im Rahmen der Fragebogen- und Interviewuntersuchung
gewonnenen Erkenntnisse in Verbindung mit den aufgestellten Betrachtungs-
kriterien dar. Die hieraus gewonnenen Erkenntnisse werden an dem Beispiel des
HSV Service Centers beschrieben, so dass das Kapitel mit moglichen Gestal-

tungsempfehlungen fur Entscheider in Fuballunternehmen schlief3t.

Die vorliegende Arbeit endet mit dem Kapitel 6, in dem zusammenfassende Be-

merkungen Uber das Arbeitsthema gemacht werden.

* Die Erfahrungen resultieren durch die Mitarbeit an dem Aufbau des HSV Service Center. Die
Mitarbeit hierbei war fur den Verfasser dieser Arbeit Hauptbestandteil im Rahmen eines halb-
jahrlichen Praktikums beim Hamburger SV.



2 Charakteristika der Profi-FuBballunternehmen

In diesem ersten Abschnitt werden notwendige und wesentliche theoretische
Grundlagen fur die Betrachtung von Ful3ballunternehmen geschaffen. Dazu wird
vorab die Entwicklung der FuRballunternehmen entlang der Professionalisierung
der FuBballbranche skizziert. Da sich bei der Betrachtung der Professiona-
lisierung viele Meilensteine nennen lassen, die dem Kapitel ungerechtfertigt viel
Raum geben wirden, seien hierin nur einige, fir diese Arbeit wichtige Punkte
genannt. Die weitere Betrachtung erfolgt anhand einer Charakterisierung der
FuBballunternehmen; insbesondere wird hier durch einen Vergleich zu
Wirtschaftsunternehmen betrachtet. Im weiteren Verlauf werden die malRgeb-

lichen Aufgaben und Ziele eines Ful3ballunternehmens beschrieben.

Die Betrachtung soll aufzeigen, inwieweit es sich bei FulZballunternehmen um
Dienstleistungsunternehmen handelt und ob sich die von den Fuf3ballunterneh-

men produzierte Ware in den Dienstleistungsbegriff einordnen lassen kann.

2.1 Professionalisierung der Fu3ballunternehmen

Der Begriff der Professionalisierung wird in der Literatur unterschiedlich be-
schrieben. Neben der Orientierung an demokratischen Grundziigen, der zuneh-
menden Abhangigkeit von Dritten oder der steigenden Burokratisierung, wird sie
allgemein als Synonym eines tétigkeitsbezogenen Entwicklungsprozesses ver-
standen.® In Verbindung mit dem Sport erfolgte eine Professionalisierung als eine
allméahliche Entwicklung des urspringlichen Hobby- und Freizeitsports hin zum
spezialisierten Berufssport. Wenn man von einer Spezialisierung spricht, kann
man zum einen die Sportaustibung an sich meinen, zum anderen auch die wirt-
schaftlichen Aktivitdten im Rahmen des Vereinsmanagements, wie z.B. das
Sponsoring. Erkennbar macht sich dieser Wandel unter anderem daran, dass in
der Literatur der Begriff ,Professionalisierung” auch mit einer Zunahme von Ar-
beiten gegen ein Entgelt verbunden wird, so dass viele Organisationen im Spit-
zensport die ehrenamtliche Arbeit in hauptamtliche Arbeitskraft wandelt.® Diese
Entwicklung ist vor allem auch innerhalb der deutschen Fuf3ball-Bundesliga zu
erkennen. Klare Professionalisierungstendenzen sind bei einem Blick auf die
Mitarbeiterstruktur der 36 Vereine und auf die Kapitalgesellschaften der 1. und 2.

Bundesliga zu erkennen: in der Saison 2005/2006 stehen 43.103 Menschen in

5 Vgl. Heinemann, K., Sportorganisationen, 2004, S. 161ff.
6 Vgl. Wadsack, R., Mitarbeitermanagement, 2004, S. 119.



einem direkten (Voll-, Teilzeitangestellte, Aushilfskrafte) oder indirekten (Security-
oder Sanitatsdienst, Catering) Arbeitsverhaltnis. Dies ergibt eine Steigerung um
9,8% im Vergleich zur Vorsaison.” Diese ansteigende Entwicklung birgt jedoch
keine Sicherstellung dafiir, dass die Bundesliga-Clubs ein marktorientiertes Han-
deln entwickelt haben. Dennoch sind das marktorientierte Handeln und die wirt-
schaftliche Aktivitat im Zeitverlauf zu einer der wichtigsten Aufgaben der Bundes-

liga-Clubs geworden.®

Spricht man im Alltag Gber die Fu3ball-Bundesliga, so werden in diesen Dialogen
Begriffe, wie Bayern, Dortmund, Energie oder Werder benutzt, die in ihrer
Verkirzung als Mittel der Vereinfachung verwandt werden. Die Namen der zu-
gehorigen Bezeichnungen der in der 1. Bundesliga spielenden Vereine und
Kapitalgesellschaften werden der Einfachheit halber abgekirzt, denn in einem
Gespréach werden die Bezeichnung Ballspielverein Borussia 09 e.V. Dortmund
oder Verein fur Leibesibungen Bochum 1848 - FulRballgemeinschaft e.V. nicht
verwandt. Zudem handelt es sich um den jeweiligen Gesamtverein. Unter diese
Bezeichnung fallen u.a. auch die Abteilungen und Sparten Leichtathletik, Boxen,
und Fitness.® Werden innerhalb eines FuRballgespraches etwaige Vereinsnamen
oder nur die Stadtnamen verwandt, ist letztlich die Rede von der jeweiligen

fuRballlizenzierten 1. Mannermannschatft.

Die Bundesligisten sehen sich seit mehreren Jahren innerhalb eines Wandels
zwischen dem traditionellen Idealverein und einem professionell gefiihrtem
Wirtschaftsunternehmen.’® Vereine im eigentlichen Sinn charakterisieren sich
durch ihre freiwilligen und ehrenamtlichen Tatigkeiten, durch demokratische Ent-
scheidungsstrukturen und einer Finanzierung Uber entsprechende Mitgliedsbei-
trdge sowie durch die offentliche Hand. Des Weiteren beruht der jeweilige

satzungsmaRige Zweck auf einer gemeinniitzigen Zielorientierung.™*

Beobachtet man die Einnahmeentwicklung der Ful3ballunternehmen, ist ein
Paradigmenwechsel, also die Abkehr von altruistischen Motiven, hin zu einer
marktorientierten Unternehmensfihrung zu erkennen. Die Betrachtung der

Einnahmeentwicklung der 1. Bundesliga zeigt hierbei, dass in den letzten Jahren

"Vgl. DFL, Zuschauer, 2007, S. 58.

8 Vgl. Brandmaier, S., Schimany, P., Kommerzialisierung des Sports, 1998, S. 79.
o Beispielhaft beschrieben am Karlsruher Sport-Club, 0.V., Abteilungen, 2008, 0.S.
10 Vgl. Hardenacke, J., Hummelsberger, M., Paradigmenwechsel, 2004, S. 61f.

™ vgl. §21 BGB, nichtwirtschaftlicher Verein.



die wirtschaftliche Bedeutung stark zugenommen hat. Die Gesamteinnahmen der
Teilnehmer der 1. FuRball-Bundesliga stiegen mit Ende der 80er Jahre
kontinuierlich. Betrugen die Einnahmen in der Spielzeit 1990/1991 noch etwa 53
Mio. Euro, waren es in der Saison 1995/1996 bereits etwa 101 Mio. Euro. Den
aktuellen Hohepunkt erreichten die Einnahmen in der Spielzeit 2006/2007 mit
217.813.425,00 Euro."

Diese Entwicklungen in der Branche sind mdglich, da den Vereinen der Ful3ball-
Bundesliga durch die so genannte Ausgliederung des Lizenzbereiches in ein
eigenstandiges Unternehmen mit einer entsprechenden Rechtsform, ein
erwerbswirtschaftliches Handeln mdglich wird. Mit der Ausgliederung des Lizenz-
bereiches der 1. FufRballmannschaft des Stammvereines in eine rechtlich
selbstandige Kapitalgesellschaft wird eine Professionalisierung der Ful3ball-
unternehmen weiter vorangetrieben. Hierdurch erweitern sich die Finanzierungs-
moglichkeiten der FuRballunternehmen erheblich.™® Aufgrund einer Ausgliederung
und der damit einhergehenden Orientierung zu einem erwerbswirtschaftlichen
Betrieb wird in dieser Arbeit einheitlich von Ful3ballunternehmen gesprochen,
gleichwohl es aktuell auch Bundesligisten gibt, die nach wie vor den Status des
eingetragenen Vereins (e.V.) haben. Im Rahmen der Betrachtung, die die Not-
wendigkeit eines Service- und Call Centers fur einen Fuf3ball-Bundesligisten
pruft, ist die Rechtsform weniger entscheidend. Vor- oder Nachteile der Vereine
und Kapitalgesellschaften, wie die Haftung oder die steuerliche Belastung

werden in diesem Zusammenhang nicht naher beleuchtet.

Bei der Betrachtung der Ful3ballunternehmen im Allgemeinen sind weitere und
unterschiedliche Merkmale zu erkennen, anhand derer sich eine Neigung zu
mehr Professionalitat erkennen lasst. So ist von dem Management eines
FuZballunternehmens ein hohes Mal3 an betriebswirtschaftlicher Kompetenz zu
erwarten, um marktwirtschaftliche Entwicklungen erkennen, gestalten und umzu-
setzen zu konnen. Der Professionalisierungsansatz des Managements besteht
demnach darin, das Fuf3ballunternehmen neben dem sportlichen Aspekt auch
O0konomisch und nachhaltig wirtschaftlich zu lenken. Ohne das entsprechende
Know-How einer Dbetriebswirtschaftlichen Denkweise werden mogliche Ein-

nahmen nur schwer generiert werden kénnen. Die Kompetenz des Managements

12 DFL, Gesamteinnahmen, 2008, 0.S.
13 vgl. Teichmann, K., FuRballunternehmen, 2007, S. 351.



hat sich dem Entwicklungsprozess der Professionalisierung somit angepasst,

bzw. ist selbst ein treibender Faktor geworden.™

Das zahlungswillige- und fahige FuRballpublikum investiert viel Zeit und Geld in
sein Freizeitverhalten und mdochte hierflir eine Gegenleistung bekommen. So
entwickelte sich der Ful3ballsport bereits vor den im Zuge des WM-Jahres 2006
gestalteten FulRball-Arenen dahingehend, dass er nunmehr in ,Erlebnis-Arenen
stattfindet. Eine Professionalisierung ist somit nicht nur in der Struktur eines
Bundesligisten zu beobachten, sondern auch in den Folgegewerben. Multifunk-
tionsarenen bieten dem Publikum neben der eigentlichen Kernleistung
(FuRballspiel) weitere Anreize, wie Einkaufsmdglichkeiten, Kindereinrichtungen,
Museen oder Gewinnspiele und gastronomische Angebote. Dem Publikum wird
bei dem Besuch einer Ful3ballveranstaltung also nicht mehr nur ein Ful3ballspiel
angeboten, sondern ist vielmehr zu einem nachmittaglichen Event geworden,
welches dem Konsumenten weitere und unterschiedliche Zusatzleistungen
anbietet.'® Im Zusammenhang mit der Modernisierung der Spielstatten wurde zu-
dem auf den Auf- und Einbau so genannter VIP-Bereiche Wert gelegt. Durch die
Vermarktung der Logen an vermdgende Privatpersonen oder an Wirtschafts-
unternehmen, konnen die Ful3ballunternehmen weitere Ertragspotenziale

generieren.'®

Reduziert man den Grad der Professionalisierung der Ful3ballunternehmen auf
den Bereich der Ertrage, so werden diese hauptsachlich in vier Bereichen gene-
riert: aus dem Merchandising und aus dem Sponsoring, zudem durch die zu-
nehmende Vermarktung von Ubertragungsrechten sowie durch die Stadion-

einnahmen.*’

Durch den Verkauf von Fanartikeln in Form von Trikotagen, Schals oder Mann-
schaftsposter konnten die 18 Bundesligisten in der Saison 2006/2007 ihren Um-
satz zur Vorsaison um 8% auf 8 Mio. Euro ausweiten.'® Hier spiegelt sich die
Bedeutung des Merchandisings deutlich wider. Jedoch wird auf diesen eigen-

stéandigen Bereich sowie auf die Formen des Sport-Sponsorings hier nicht néaher

14 Vgl. Hardenacke, J., Hummelsberger, M., Paradigmenwechsel, 2004, S. 63.
5 vgl. Pfaff, S., Erlebniswelt FuRball-Arena, 2004, S. 216.

16 Vgl. Hardenacke, J., Hummelsberger, M., Paradigmenwechsel, 2004, S. 55.
" vgl. Korthals, J.P., FuRballunternehmen, 2005, S. 18.

'8 Fiala, M., Merchandisingrekord, 2007, 0.S.



eingegangen.*®

Der groRte Anteil an der Vermarktung eines FuRRballunternehmens ist in der Ver-
kniipfung mit der medialen Présenz zu sehen. Sie stellt fir die Fu3ballunterneh-
men eine immer bedeutendere Einnahmequelle dar.?® Die starke Zunahme bei
der Ubertragung von FuRballspielen und der Berichterstattungen im Inland tber
die offentlich rechtlichen Fernsehanstalten oder Uber das Pay-TV, steht in engem
Zusammenhang mit dem Grad des Professionalisierung. Hiermit geht einher,
dass die Vermarktung der Spiele in dem aulRereuropéischen Ausland mit der Zeit
an Bedeutung gewinnen wird, um Multiplikatoreffekte zusatzlicher Markte
ausnutzen zu kdnnen. Mit dem starken Interesse an dem Produkt Ful3ball treten
zunehmend so genannte Vermarktungsagenturen in das Blickfeld des
Managements. Die Agenturen bieten mit ihrer Dienstleistung eine individuell
zugeschnittene Verwertungskette zwischen dem Profisport und den Medien an.
Die Verwertungskette kann das gesamte Sponsoring, die Vermarktung der
Business-Logen oder Messeaulftritte beinhalten. Das Ziel ist die Populari-
tatssteigerung und einer Verbesserung des Images sowie einer Erhdohung des

Umsatzes durch Werbung und Sponsoring.*

Die mediale Prasenz im aul3ereuropédischen Ausland ist auf die grundsatzliche
Absicht der FuBballunternehmen zurtickzufihren, auch auf internationalen
Markten aktiv zu sein. So investieren unterschiedliche Bundesligisten z.B. in
asiatische Ful3ballspieler, die es in ihrem Heimatland zu grof3er Popularitat
gebracht haben. Im Rahmen der Verpflichtung dieser Spieler erhoffen sich die
Kaufer eine steigende Berichterstattung in dem jeweiligen Heimatland und
demzufolge auch eine nachhaltige Entwicklung des Bekanntheitsgrades, sowie
den Aufbau der eigenen Marke. Die spielfreie Phase einer Saison nutzen
Mannschaften, wie Real Madrid oder Manchester United, die in den
entsprechenden Regionen bereits einen hohen Wiedererkennungswert haben,
fur lukrative Promotionauftritte. Die kurzfristigen Gagen sind hierbei weniger die
Intention. Deutlich profitabler sind die Erlése aus dem Merchandising und der

langfristigen Bildung als Marke. Der Effekt der Schaffung auf3ereuropdischer

9 Zwar sind die Bereiche Merchandising und Sport-Sponsoring wichtige Teilbereiche bei der Dis-
kussion der Professionalisierung. Sie sind im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht zielfiihrend.

0 vgl. Elter, V.-C., Verwertung medialer Rechte, 2003, S. 24.

L vgl. Richter, H., Sportrechtevermarktung, 2004, S. 62.
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Mérkte liegt in der zusétzlichen Generierung von Umsatzméglichkeiten.?

Insbesondere die Kommerzialisierung erfordert eine starke und ebenfalls sport-
bezogene Professionalisierung. Sie ist heute in allen Erscheinungsformen des
Sports ausgepragt zu erkennen. Gleichzeitig ist der Faktor der Verwertung des
Gutes FufBball eng verknipft mit dem Kundenpotenzial des einzelnen
FuRballunternehmens, denn die Fans und die Mitglieder des Bundesligisten sind
die direkten Kunden.?® Die Kommerzialisierung des FuRballsportes fiihrte sukzes-
siv zu betrachtlichen Umgestaltungen bei der Inszenierung des Sportes. So geht
es neben der optimalen Interessenbefriedigung der Mitglieder auch darum, die
sportlichen Ergebnisse und deren Darbietung so zu gestalten, dass mdglichst
viele Zuschauer, aber auch die Medien und die Sponsoren, Gefallen an der
Inszenierung finden. Hierbei ist die Umgestaltung eines ehemals ausschliel3li-
chen Sportereignisses, in eine stark wirtschaftlich gepragte Sportveranstaltung zu

beobachten.

2.2 Unterschiede zwischen Wirtschafts- und FuRballunternehmen

Zu den bereits genannten Unterschieden zwischen einem wirtschaftlich tatigen
Unternehmen und einem Fuf3ballunternehmen, werden nun zusétzliche Unter-
scheidungsmerkmale dargestellt. Im Interesse dieser Arbeit steht ausschliel3lich
die ausgegliederte Lizenzspielerabteilung des Clubs, die das Gut ,Profi-FulZball*
produziert. An dieser Stelle wird von einer Einordnung der produzierten Ware in

den Dienstleistungsbegriff ausgegangen.?*

Den FufBballunternehmen ist durch die Ausgliederung des Lizenzbereiches in
eine Kapitalgesellschaft erwerbswirtschaftliches Handeln mdglich. Gemeinhin
wird ,erwerbswirtschaftlich auch mit dem Begriff ,Gewinnmaximierung” um-
schrieben, namlich der langfristigen Erreichung eines wirtschaftlichen Zieles
durch die Ausrichtung der Produktion an der Nachfrage eines externen Marktes.”®
Da der Stammverein im Sinne der ,50+1“Regelung®® Mehrheitseigner der

Kapitalgesellschaft bleibt, muss an dieser Stelle das Hindernis der so genannten

2 /gl. Fanizadeh, M. et al, Globalisierung, 2005, S. 32.

23 ygl. Wadsack, R., Management in Profiligen, 2004, S. 294.

** Eine exakte Einordnung wird in Abschnitt 2.4.3 vorgenommen.

%5 vgl. Hax, H., Marktwirtschaft, 2005, S. 17.

% Die .D0+1"“-Regelung besagt, dass der Stammverein mehrheitlich an der lizenzierten Kapitalge-
sellschaft beteiligt sein, sowie >50% der Stimmenanteile zzgl. mind. einer weiteren Stimme in der
Anteilseignerversammlung verfiigen muss. Vgl. 88, Nr.2, Abs.2, Satzung DFL, sowie 816c, Nr.2,
Satzung DFB.
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Verfiigungs- und Ertragsrechte aufgezeigt werden.

Im Rahmen der jeweiligen Verfassung eines Unternehmens werden fir diejeni-
gen Akteure, die einen nicht unerheblichen Beitrag zur Erstellung der Dienstleis-
tungen oder Produkte leisten, Verfigungsrechte (Proberty Rights) dargelegt.
Hierbei werden insbesondere drei Formen fir eine Verteilung der Verfigungs-

rechte genannt:

e alle knappen Ressourcen gehdren jemandem,
e Verfligungsrechte werden exklusiv vergeben,

¢ Verflgungsrechte sollen transferierbar sein.

Insofern verhdlt es sich bei der Betrachtung von Wirtschaftsunternehmen so,
dass die handelnden Akteure das Recht haben, sich den Gewinn der
unternehmerischen Entscheidung selbst anzueignen, somit persdnlich von einer
etwaigen Wertsteigerung profitieren (oder nicht profitieren) kénnen.?” Die Folgen
bei der Betrachtung eines Vereins sind die, dass z.B. die Verfligungsrechte tber
laufende Gewinne im Vereinsrecht nicht exakt spezifiziert sind. Es dominiert also
der Prestigegedanke der handelnden Personen. In diesem Zusammenhang
muss eine Ubernahme durch andere nicht befuirchtet werden, da unzufriedene
Mitglieder des Vereins aufgrund der nicht vorhandenen Liquidationserlése keine

Méglichkeit haben, den Vorstand zu disziplinieren.?®

Um dennoch eine gewisse Kontrolle Uber das Handeln der entscheidenden
Personen zu haben, fihrten die meisten Vereine einen Aufsichtsrat ein und auch
der DFB Uberprift im Rahmen des Lizenzierungsverfahrens die Wirtschaftlichkeit
der Ligateilnehmer. Jedoch hat die Kontrollfunktion in diesem Sinne keinen Ein-
fluss auf das Handeln des Vereinsvorstandes, denn das Lizenzierungsverfahren
soll zun&chst der Erhaltung des Ligabetriebes dienen und nicht der Uberlebens-

sicherung der Vereine.?

Hinsichtlich der Ertragsrechte bei der Betrachtung der Fuf3ballclubs wird das
erwirtschaftete Vermoégen bzw. der Gewinn, kollektiv dem Vereinsvermdgen

zugewiesen. Der Unterschied zu einem Wirtschaftsunternehmen ist hier, dass die

"vgl. Picot, A. et al, Organisation, 2003, S. 46.
28 ygl. Teichmann, K., Fuballunternehmen, 2007, S. 118.
2 vgl. § 6, Abs. 2, Nr. b, Satzung DFB.
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Verwendung des Gewinns bedarfswirtschatftlichen Zielen zugeordnet werden
muss und nicht die grundséatzliche Erzielung eines Gewinnes sein darf. An dieser
Stelle zeigt sich eine weitere Folge des Einzuges der Professionalisierung: die
FuRball-Bundesligisten entwickelten sich von einer bedarfswirtschaftlichen
Orientierung hin zu einer erwerbswirtschaftlich gefiihrten Organisation. Doch auf-
grund des Kriteriums des Kollektivgutes, welches in diesem Zusammenhang das
erwirtschaftete Vermégen des Ful3ballclubs darstellt, verfolgt es ein bedarfswirt-

schaftliches Ziel.*°

Eine der grundlegenden Ideen bei der Organisation von einem Ligensystem, in
denen mehrere Mannschaften aufeinander treffen, ist der Spielbetrieb an sich.
Damit einher geht der untereinander entstehende Wettbewerb. Konnte sich ein
Teilnehmer der Liga eine sportliche Situation schaffen, die einer Monopolstellung
gleicht, kann dieses negative Folgen haben.*! Wirtschaftsunternehmen streben
diese Situation, in der sie keinen Wettbewerber flirchten miissen, durchaus an.
Doch kann sich eine sportliche Monopolstellung stark negativ auf den Zuschauer-
fluss auswirken. Sportligen sind gepréagt durch das Mit- bzw. Gegeneinanderspie-
len zweier Teams, die hierdurch das ,Produkt FuRball“ herstellen, welches letzt-
lich der Kunde konsumieren kann. Im Gegensatz zu den Wirtschaftsunterneh-
men, die in einem taglichen Konkurrenzkampf um Marktanteile stehen, wird in
der Literatur bezlglich der Konkurrenzsituation zweier Ful3ballunternehmen von
der so genannten assoziativen Konkurrenz gesprochen.* Sie besagt, dass eine
monopolistische Position eines Ligateilnehmers die Attraktivitat der Liga deutlich
mindert, da bereits im Vorhinein geklart ist, wer den Titel ,Deutscher Meister*

erlangen wird.

Ein weiteres wichtiges Unterscheidungsmerkmal zwischen Ful3ballunternehmen
und Wirtschaftsunternehmen ist die emotionale Verbundenheit. Die Identifikation
mit ,seinem Verein“ beruht bei einem FufRballanhanger auf unterschiedlichen
Faktoren. So haben viele Menschen eine personliche Beziehung zu einer
Bundesligamannschaft, die vor allem durch die geographische Nahe entstanden
ist.>* Doch ebenso entsteht eine emotionale Bindung zu einem Bundesligisten

durch eine Ildentifikation mit den jeweiligen Spielern der Mannschaft. Mittlerweile

%0 vgl. Ossadnik, W., bedarfswirtschaftliche Betriebe, 2003, S. 501.
%1 vgl. Heinemann, K., Okonomie des Sports, 1995, S. 30.

%2 /gl Korthals, J.P., FuRballunternehmen, 2005, S. 17.

% vgl. SPORTFIVE, FuBballstudie I, 2004, S. 23.



13

spielen in einer Profimannschaft kaum noch Spieler aus der eigenen Region,
sondern mehr und mehr auslandische Spieler, deren Bekanntheitsgrad haufig
eher gering ist. Zwar wird eine Identifikation auch durch den Zukauf eines
internationalen Topstars oder durch den Aufbau eines talentierten Spielers
gefordert, doch kdnnen sich die Fu3ball-Interessierten eher mit einer Mannschaft
identifizieren, die einen hohen Anteil nationaler Spieler aufweist. Gleichzeitig stellt
aber ein hoher Anteil auslandischer (Top)-Spieler keine Hirde fiir den Beginn

einer emotionalen Bindung an die Mannschaft dar.>*

Im Verlaufe der Arbeit werden die Begriffe Kunde, Fan und Mitglied meist in
einem Atemzug genannt. In dem Zusammenschluss der Begriffe liegt ein
weiteres Unterscheidungsmerkmal, denn in einem Ful3ballunternehmen ist der
Kunde ein Konsument des Gesamtprodukts Ful3ball. Er konsumiert sowohl die
Produkte ,Fuf3ball in den Medien”, ,Merchandisingartikel* als auch das Produkt
~Stadionbesuch”, zu welchem nebst dem sportlichen Event auch das jeweilige
Rahmenprogramm und das entsprechende Service- und Dienstleistungsangebot
hinzugezahlt werden muss. Der Konsum wiederum ist abh&ngig von der
Attraktivitat des Produktes. Bei Nichtgefallen kann der Konsument auch hier auf
ein weiteres Interesse verzichten. Der Fan kann ebenso als Kunde bezeichnet
werden, denn zum einen konsumiert er durch seinen Stadionbesuch das Produkt
FuRRball. Zum anderen ist ein Konsum erkennbar, wenn er Merchandisingartikel
erwirbt. Die Produktattraktivitat ist hierbei analog anzuwenden. Daraus folgt, dass
die Wahrnehmung der Kunden eine entscheidende Komponente der Kommer-
zialisierung im Fuf3ballsport ist, da durch die FuRBballunternehmen versucht wird,

hieraus Gewinne zu erzielen.

Das Publikum eines FuR3ballunternehmens besteht nicht ausschlie3lich aus den
Vereinsmitgliedern. Neben diesen setzt es sich aus allgemein Ful3ball-
interessierten, aus Gelegenheitsbesuchern, Freunden von Ful3ballfans, sowie
aus Stadttouristen und anderen zusammen.* Sie alle unterscheiden sich durch

das noch zu diskutierende Kriterium der Loyalitat.

Der Unterschied zum ,Kunden als Kunden® liegt einerseits darin, dass fur den

Fan die Bedeutung des Fuf3balls tber das bloRe Produkt hinausgeht. Ent-

¥ vgl. SPORTFIVE, FuBballstudie I, 2002, S. 130.
% Hutt, M., personliches Gesprach vom 04.01. 2008.
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sprechend ist der Club fiir ihn mehr als nur ein Anbieter eines Produkts. Der Fan
ist emotional stark mit dem Verein und dessen Traditionen verbunden. Daraus
kann ein weiterer wichtiger Unterschied zum Kunden abgeleitet werden. Bei einer
Abnahme der Produktattraktivitat kommt es nicht zu einem Produktwechsel, denn
der Fan begegnet dem FuRballunternehmen mit einer unbeirrbaren und treuen
Gefolgschaft oder mit Kritik, welche letztlich in der jeweiligen Loyalitat des
einzelnen Fans begrindet ist. Die Reaktion eines Kunden, wenn die Produkt-
attraktivitat sinkt, ist die Abwanderung, dann aber verbunden mit einer nicht
vorhandenen Loyalitt. Insofern besteht die starke Verbundenheit der Fans mit
dem Ful3ballunternehmen in einer ausgepragten Loyalitat. Der Kunde wird dem
Bundesligisten den Ricken kehren, wahrend dies von einem Fan nicht erwartet

werden wird.*®

2.3  Aufgabenbereiche der FuRballunternehmen

Eine Identifikation des Kunden mit dem Unternehmen herzustellen, anzutreten
und aufzubauen, muss also ein wichtiges Bestreben der Verantwortlichen sein.
Die Kunden eines Unternehmens stellen eine ékonomische Bedeutung dar, die
sich analog auf das Verhalten der Fans der Bundesliga-Clubs Ubertragen lasst.
Letztlich hangt von den Kunden, Fans und Mitgliedern das Uberleben des
FulZballunternehmens ab. Deshalb ist es eine zentrale Aufgabe eines Ful3ball-

unternehmens die Zufriedenheit der Kunden zu schaffen.

Vor dem Hintergrund der Professionalisierung ergeben sich fur die
FuRballunternehmen neben den Aufgaben der Starkung des Service-
verstandnisses gegeniber den Mitgliedern, Fans und Kunden noch weitere
Aufgabengebiete. Aufgrund der Konkurrenzsituation zu anderen Ful3ball-
unternehmen stellen die strategischen ZielgrofRen wichtige Determinanten dar.
Hier sind in erster Linie die Grofen sportlicher und wirtschatftlicher Erfolg zu

nennen.®’

Als nicht-6konomische ZielgréRen werden die Hohe der Siege in Punktspielen,

das Gewinnen von Meisterschaften bzw. die fir den jeweiligen Club angemes-

% An dieser Stelle sei angemerkt, dass dies nicht auf die Allgemeinheit der Ful3ballfans bezogen
werden kann. Ein Schalke-Fan wird bei einer Abnahme der Produktattraktivitit voraussichtlich nicht
Fan von Borussia Dortmund werden. Dennoch gibt es FuRballanhanger, die durch unter-schiedliche
Faktoren (z.B. durch berufsbedingte Umziige) ,gezwungenermafRen” den FuRRball anderer Bundes-
ligisten schauen. Zwar kann auch immer noch eine Verbundenheit zu ,seinem alten Verein®
bestehen. Doch konsumieren wird er bei einem anderen Ful3ballunternehmen.

37 vgl. Zeltinger, J., Haas, O., CRM, 2002, S. 455.
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sene Erhohung der sportlichen Qualitédt angesehen. Diese stehen allesamt unter
der Bedingung, den zur Verfugung stehenden Finanzetat nicht Gberzustrapazie-
ren. In der Literatur wird in diesem Zusammenhang von der so genannten Nut-
zen- bzw. Siegmaximierung gesprochen.®® Neben der sportlichen Kompetenz
bedarf es ebenso der wirtschaftlichen Kompetenz innerhalb des Unternehmens.
Die Aufgabe des Managements besteht in erster Linie darin, das FuRRballunter-
nehmen dahingehend zu lenken, dass es 6konomisch nachhaltig wirtschaftet. So
bedingen sich beide genannten ZielgrofRen gegenseitig. Die Fuf3ballclubs inves-
tieren hohe Summen in Spieler (und deren Gehalter), um kurz- bzw. mittelfristig
einen sportlichen Wettbewerbsvorteil gegeniber dem Konkurrenten zu erhal-
ten®**. Durch einen sportlichen Erfolg werden sich z.B. durch die
Zuschauereinnahmen oder den Verkauf von Merchandisingartikel Mehreinnah-
men erhofft, die entweder in Spieler reinvestiert oder zur Tilgung etwaiger Schul-
den herangezogen werden kdénnen. Der wirtschaftliche Gesichtspunkt ist auch
deswegen von hoher Bedeutung, da er neben infrastrukturellen, medientechni-
schen, rechtlichen und personell-administrativen Kriterien, die Voraussetzung zur
Erhaltung der entsprechenden Genehmigung im Rahmen des Lizenzierungsver-

fahrens der DFL ist.*°

Eine weitere ZielgroRe ist das Vorantreiben des Aufbaus und des Erhalts der
Marke. Denn aus einer starken Marke lassen sich 6konomische Erfolge ziehen.
Ein FuBballclub kann durchaus mit emotionalen Merkmalen wie Markenidentitat,
Markenname, Design oder eine Kombination dieser Elemente in Verbindung
gebracht werden. Analog dazu finden sich diese auch in allen Bereichen der
Wirtschaft wider. In Verbindung mit den sportlichen und wirtschaftlichen Ziel-
grolRen wird die Marke mit positiven Attributen versehen und kann durch das
Ausstrahlen eines positiven Images als Instrument der Kundenbindung ange-

sehen werden.*

2.4 FuBRballunternehmen als Dienstleistungsunternehmen

In der Literatur und auch im Alltagsverstandnis scheint klar, dass Wirtschafts-
unternehmen Dienstleistungen anbieten und anhand der konstitutiven Merkmale

als Dienstleistungsunternehmen beschrieben werden kdnnen. Fraglich ist jedoch,

% vgl. Hiibl, L., Swieter, D., ZielgroRen, 2002, S. 32.

% vgl. Dreyer, J., Bewertung von FuRRballvereinen, 2004, S. 315.

“9vgl. LO der DFL, Lizenzierungsordnung DFL, 2008, §1 ff., Abschnitt IL.
“L vgl. Adjouri, N., Stastny, P., Sport-Branding, 2006, S. 191.
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ob die konstitutiven Merkmale auch auf Fuf3ballunternehmen Ubertragen werden
kénnen und dann auch hier von Dienstleistungsunternehmen gesprochen werden

kann.

Um die Aktivitaten der Bundesligisten fiir mehr Kundenorientierung und
steigender Kundenzufriedenheit besser einordnen zu kdnnen, wird nachfolgend
zunachst auf die grundlegenden Merkmale von Dienstleistungen eingegangen.
AnschlieBend werden die Prozesse der Zuschauer- und Fandienstleistungen in

die Dienstleistungsdefinition eingebracht.

2.4.1 Der Begriff der Dienstleistungen

Als ein Gut kann alles bezeichnet werden, welches der subjektiven Befriedigung
von Bediirfnissen dient.*? Unter diese Definition eines Gutes fallt auch der Begriff
der Dienstleistungen, dessen Abgrenzung gegeniber anderen Wirtschaftsgutern
in der Literatur noch nicht einheitlich gelungen ist. In der Literatur wird haufig
versucht, die charakteristischen Eigenschaften von Dienstleistungen in direkter

Abgrenzung zu einer Sachleistungsdefinition zu erklaren.*®

Dementsprechend werden Dienstleistungen als Wirtschaftsguter bezeichnet, die
weder lagerfahig, noch materiell und transportabel sind. Weiterhin charakterisie-
ren sie sich durch eine klare Gebundenheit an einen Standort, sowie durch eine
Unteilbarkeit der Dienstleistung, also der zeitgleichen Produktion und Ver-
wertung. Entscheidend in diesem Zusammenhang ist, dass eine Dienstleistung
stark individualisiert ist und nur dann erstellt werden kann, wenn eine Integration

des so genannten externen Faktors erfolgt.**

Ein fortflihrender Ansatz der Definition besteht darin, dass eine Dreiteilung des
Dienstleistungsbegriffs in verschiedene Dimensionen vorgenommen werden
kann. Diese Form des Ansatzes hat sich in der Literatur weitgehend durch-
gesetzt. Die Dreiteilung sieht vor, eine Dienstleistung entweder als ein Potenzial,
als ein Prozess oder als Ergebnis einzuordnen. Die Potenzialdimensionen sehen
die Bereitschaft und die Fahigkeit der Mitarbeiter, die technische Ausristung
eines Unternehmens zur Erstellung einer Leistung, sowie die Zugangs- und Nut-

zungsmaoglichkeiten der Nachfrager als Dienstleistung an. Im Fokus der

2 vgl. Altmann, J., Volkswirtschaftslehre, 1994, S. 22.
“3vgl. Bruhn, M., Stauss, B., Dienstleistungsqualitat, 1999, S. 23.
4 ebenda, 1999, S. 23.
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Betrachtung der Prozessdimension steht der synchrone Verlauf aller Aktivitaten,
die bei der Erstellung und der Abnahme der Dienstleistung stattfinden. Letztlich
stellt die Ergebnisdimension das immaterielle Ergebnis einer abgeschlossenen

Tatigkeit und damit den beendeten Dienstleistungsprozess dar.*®

Die vorgenommene Dreiteilung des Begriffes und die zuvor dargestellten Charak-
teristika der Dienstleistungen dienen als Grundlage fur das weitere Verstandnis

der Dienstleistung in dieser Arbeit.

2.4.2 Dienstleistungen als Prozess

Von der Betrachtung der unterschiedlichen Dimensionen kann abgeleitet werden,
dass eine Dienstleistung in der Regel nur dann erstellt wird, wenn sich der Kunde
als Person oder mit einem seiner Guter in den Dienstleistungsprozess einbringt.
Ubernimmt der Kunde im Erstellungsprozess selbst Aufgaben, wird in diesen
Fallen von der Integration des so genannten externen Faktors gesprochen.*® Fiir
den Erstellungsprozess ist der externe Faktor entscheidend, da er durch seine
Einbringung das Ergebnis erheblich mitbestimmt. Er grenzt sich von anderen
Faktoren deutlich ab, da zum einen der Dienstleistungsersteller maf3geblich fur
die Erstellung der Dienstleistung ist, andererseits aber auch gleichzeitig der
Abnehmer der Dienstleistung im Rahmen der Leistungserstellung in den Prozess

eingreift. Man spricht hierbei auch von dem so genannten Uno-Actu-Prinzip.*’

Die Kundenbeteiligung im Erstellungsprozess einer Dienstleistung kann in Art
und Intensitat unterschiedlich ausfallen. In der Abbildung 1 wird dabei nach
Personen- oder Objektbezug und nach beriihrbaren oder unberiihrbaren Prozes-

sen unterschieden.

S Eiir alle drei Dimensionen: Vgl. Meffert. H., Bruhn. M., Dienstleistungsmarketing, 2006, S. 29f.
“°vgl. Meffert. H., Bruhn. M., Dienstleistungsmarketing, 2006, S. 65.
47 ebenda, 2006, S. 68.
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Empfanger der Dienstleistung
Person Objekt
People Processing Possesion Processing
s | z.B. z.B.
=
= | - personenbezogene Dienstleistung | - Transportdienstleistungen
@
2 | - Sportveranstaltungen - Reparaturen
_ | Mental Stimulus Processing Information
8 | zB. z.B.
=
:g - Funk und Fernsehen - Rechtsberatungen
o]
S | - Ausbildungen - Bankwesen

Abbildung 1: Charakteristika des Dienstleistungsprozesses48

Ist bei der Erstellung einer Dienstleistung (z.B. Restaurantbesuch) die dauerhafte
physische Anwesenheit des Kunden zwingend notwendig (,People Processing®),
so reicht bei einer telefonischen Bestellung die Abholung des bestellten Artikels
(,Possesion Processing) aus. Die Prozessart ,Mental Stimulus Processing*
bezieht sich auf Dienstleistungen, die auf die geistige Anwesenheit des Kunden
angewiesen sind und machen die physische Anwesenheit des Kunden nicht
zwingend erforderlich (z.B. Fernstudium). Als Viertes wird im so genannten ,Infor-
mation Processing” die zeitweise geistige Anwesenheit verlangt, nicht aber die
physische. Zwar sind die Betrachtungsweisen dieser Prozessarten nicht immer
Uberschneidungsfrei, doch lasst sich in den meisten Fallen der Kernprozess einer

etwaigen Dienstleistung einer der vier beschriebenen Kategorien zuordnen.

In der Literatur haben sich unterschiedliche Begrifflichkeiten durchgesetzt,
vornehmlich Anglizismen, die im Zusammenhang mit der Interaktion zwischen
dem Kunden und dem Anbieter der Dienstleistungserstellung und -nutzung
stehen. Die Wahrnehmung der Dienstleistungsqualitdt durch den Konsumenten
stellt vor dem Hintergrund der Kundenzufriedenheit und den damit einher-
gehenden Kundenerfahrungen einen wichtigen Bestandteil dar und wird aus

diesem Grund auch im Rahmen dieser Arbeit noch néaher beschrieben.

48 eigene Darstellung, in Anlehnung an Meffert, H., Bruhn, M., Dienstleistungsmarketing,2006, S.45.
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Die Begrifflichkeit ,Moments of Truth* findet sich in der deutschen Umschreibung
»+Augenblicke der Wahrheit* wider. Diese Situation gilt als entscheidend fur die
Qualitditswahrnehmung der Kunden. Daher wird ihnen aus Sicht der Unter-
nehmen eine besondere Aufmerksamkeit gewidmet.** Der Grund der speziellen
Hervorhebung der Kundenkontaktpunkte bzw. der ,Augenblicke der Wahrheit* ist
darin zu sehen, dass die besonderen Charakteristika von Dienstleistungen diese
nicht zuvor, sondern nur prozessbegleitend oder nach Abschluss der
Dienstleistung anhand des Ergebnisses bewerten kénnen.*® Alle Prozesse, die
wahrend des Konsums einer Dienstleistung stattfinden und die durch feste
Anfangs- und Endpunkte erkennbar sind, werden im Rahmen dieser Arbeit als
Dienstleistungstransaktion definiert. Fur eine Analyse der Prozesse, in die der
Kunde eines Unternehmens integriert ist, empfiehlt sich eine Prozesszerlegung

aus Sicht des Kunden.

Eine erste grobe Prozesszerlegung kann in der so genannten Vornutzungsphase,
Nutzungsphase und die Nachnutzungsphase bestehen. Ohne die Prozess-
zerlegung besteht die Gefahr einer verkirzten Sichtweise auf Kunden-
erfahrungen mit dem Unternehmen, da es seine Beurteilung im Vorfeld oder nach
der eigentlichen Kerndienstleistung auBer Acht lasst.”® In der hierarchischen
Betrachtungsweise einer Dienstleistung stellt die Dienstleistungstransaktion die
grobste Form dar. Untergliedert man die Dienstleistungstransaktion in
Teilprozesse, so spricht man von so genannten Dienstleistungsepisoden. Eine
Dienstleistungsepisode stellt eine definierbare Teilleistung der Dienstleistungs-
transaktion dar, die von dem Kunden in der Regel nicht als eine gesonderte
Dienstleistung wahrgenommen wird. Die Kkleinsten Einheiten innerhalb der
Hierarchie des Dienstleistungsprozesses werden als Kundenkontaktpunkte

definiert.>?

2.4.3 Einordnung der Ware Profi-FuRball in den Dienstleistungsbegriff

In dem vorangegangenen Abschnitt wurden die verschiedenen Dimensionen
gezeigt, die sich auf den Erstellungsprozess einer Dienstleistung beziehen. Es
wurde auf die besonderen Merkmale von Dienstleistungen eingegangen, so dass

nun aufgezeigt werden soll, dass sich die vom Profi-Fuf3ball produzierte Ware in

49 vgl. Schmitz, G., Dienstleistungscontrolling, 2006, S. 159.

9 vgl. Bruhn, M., Stauss, B., Dienstleistungsqualitat, 1999, S. 324.
*Lvgl. Lingenfelder, M. et al, Dienstleistungskontrolle, 2006, S. 191.
52 ebenda, S. 191.
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den Dienstleistungsbegriff einordnen lasst.

Die Ware Profi-Fuf3ball ist gekennzeichnet durch das Spiel zweier Mannschaften
unter professionellen Wettkampfbedingungen. Fir den Konsumenten hat diese
Ware eine Vielzahl nutzenstiftender Eigenschaften, die der Befriedigung seiner
Bedurfnisse dienen. Zu diesen nutzenstiftenden Eigenschaften zahlen vor allem
die Spal3- und Spannungseffekte, Unterhaltung, Zufriedenheit oder geschéftliche

Vorteile.>

Die definierten Dimensionen kdnnen wie folgt in den Profi-Ful3ball eingeordnet
werden. Fur den Konsumenten stellt die Ful3ballveranstaltung ein Leistungs-
versprechen mit den Potenzialparametern des Stadions, der teilnehmenden
Sportler und des Rahmenprogramms dar. Der Konsument ist im Rahmen der
Dienstleistung als Stadionbesucher aktiv am Gelingen des Gesamtproduktes
beteiligt, indem er mit seiner Anwesenheit und seinen Gesangen das Stadion fullt
und es somit zu einem positiven Erscheinungsbild der vollen Zuschauerrdnge
kommt.>* Die Stadionbesucher als Kollektiv, bzw. der Stadionbesucher als
Einzelperson bringt sich selbst als externen Faktor in die Dienstleistungs-
produktion ein. Hier wird deutlich, dass die Produktion und Konsumtion eines
Stadionbesuchs weder zeitlich noch raumlich trennbar ist> und dass ohne das
Einwirken des externen Faktors die Dienstleistung weniger erfolgreich erzeugt
werden kann. Aufgrund dessen, dass ein FuRRballspiel nicht vorproduziert, also
gewissermalfen auf Vorrat erstellt oder gelagert werden kann, ist auch hierdurch
eine Einordnung in den Dienstleistungsbegriff méglich. Letztlich produziert das
Wettkampfspiel ,Profi-FuRball* quantifizierbare Ergebnisse, die sich insgesamt in
Tabellenstanden und Titeln &uRern. In diesem Zusammenhang wird die
Besonderheit von Sportligen, bzw. der Produktion der Ware Profi-FulRball
deutlich, namlich die Abh&angigkeit und Kooperation zweier Mannschaften

voneinander.>®

Durch die Einordnung einer Ful3ballveranstaltung als Dienstleistung kann dem
Stadionbesuch der Begriff Dienstleistungstransaktion zugesprochen werden.

Nach dieser Definition durchlauft ein Konsument, als Zuschauer und/oder Fan, im

%3 vgl. Heinemann, K., ©konomie des Sports, 1995, S. 22.
>4 vgl. Pfaff, S., Erlebniswelt Arena, 2004, S. 214ff.

%% vgl. Heinemann, K., Okonomie des Sports, 1995, S. 276f.
%% vgl. Teichmann, K., FuBballunternehmen, 2007, S. 84.
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Rahmen einer FuBballveranstaltung eine Reihe von Einzelepisoden und hat

verschiedene Kontaktpunkte mit dem Ausrichter der Veranstaltung.

2.4.4 Uberblick der Service- und Dienstleistungen der Bundesligisten
Der Ankniipfungspunkt der beschriebenen Uberlegungen besteht darin, eine
Ubersicht aufzuzeigen, in welchem Rahmen die FuRballbundesligisten Service-

und Dienstleistungen anbieten.

Das Prinzip der Produktion eines FufR3ballspiels, bei dem zwingend zwei
Mannschaften involviert sind, kann analog auf die die Betrachtung eines
Informationsaustausches im Rahmen eines Service Centers erfolgen. Denn der
Fan als Kunde (Konsument) nimmt eine angebotene Dienstleistung des
FuRballunternehmens wahr, indem er bspw. persénliche Kundendaten andern,
Informationen einholen oder spezifische Fan-Sorgen aufiern moéchte. Auch hier
lassen sich alle charakteristischen Merkmale des Dienstleistungsprozesses
erkennen. Leistungserbringer und Leistungsempfanger agieren gemeinsam inter-
aktiv und simultan, wahrend beide sich gleichzeitig begegnen. Der Kunde wird

selbst externer Faktor der Dienstleistung.

Weitere Serviceleistungen der FuRballunternehmen, die die Charakteristika einer
Dienstleistung aufweisen, bestehen z.B. in den Reiseangeboten, die Fans,
Mitglieder und Kunden uber die entsprechende Abteilung buchen kénnen.>” Auch
die Bereitstellung eines Fanbetreuers®® oder die Planung und Durchfiihrung
gemeinsamer Auswartsfahrten des Clubs stellen einen Fan- und Zuschauer-
service dar. Weiterhin kénnen Uber die Bundesliga-Clubs Eintrittskarten fur die
Spiele der deutschen Nationalmannschaft erworben werden. Auch das Angebot
von Fan-Veranstaltungen ist ein Service, der nicht ausschlie3lich durch die Mit-

glieder in Anspruch genommen werden kann.

Nachdem diese Grundlagen zur Definition des Dienstleistungsbegriffs aufgefiihrt
und in den Gesamtkontext eingegliedert wurden, werden nun die Grundlagen fir

das zweite wichtige Feld dieser Arbeit aufgefiihrt. Dieses beinhaltet die Ein-

> Der Hamburger SV bietet Uber seine eigene Abteilung ,HSV Reisen* unter anderem
Komplettpakete an, in denen neben dem FuRRballspiel auch eine Hotelubernachtung, eine Stadion-
und Museumsfiihrung sowie ein Blick hinter die Kulissen enthalten sind.

8 Als erste europdische Profiliga kann die Bundesliga auf einen durch die DFL installierten
hauptamtlichen Fanbeauftragten zuriickgreifen. Die DFL begriindet diesen Schritt damit, dass der
Fan ,nicht mehr nur Kunde des Fufballunternehmens ist, sondern ein Partner.* Vgl. DFL,
Zuschauer, 2007, S. 68.
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bindung der Fans und Zuschauer der Fuf3ballunternehmen. Fir die Werthaltigkeit
des Produktes FufRball ist es von hoher Bedeutung, dass die vom Kunden
erwartete Leistungsqualitat erreicht oder gar Ubertroffen wird.>® Das Customer
Relationship Management ist hierbei der Rahmen, in dem Kundenbeziehungen
und Fandienstleistungen erfolgen kénnen. In dieser Arbeit wird die Kunden-
beziehung aus dem Blickwinkel der Kundenzufriedenheit, der Kundenbindung

und der Kundentreue beschrieben.

% vgl. Kotler, P., Bliemel, F., Marketing-Management, 2001, S. 788.
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3 Grundlagen fur das Customer Relationship Management (CRM)

Dieses Kapitel behandelt wichtige thematische Grundlagen des CRM. Um den
Stellenwert und die Bedeutung des Customer Relationship Management und den
Stellenwert von Kundenbeziehungen deutlich zu machen, wird zunéchst die
Begrifflichkeit CRM nadher beschrieben und typische Motive und Zielsetzungen
erlautert. Darauf aufbauend werden die notwendigen Komponenten dargestellt,
wonach einige exemplarisch ausgewahlte und wichtige CRM-Instrumente
skizziert werden. AbschlieRend wird néher auf den Einsatz eines Service- und

Call Centers eingegangen.

3.1 Der Begriff CRM

Der Aufbau und die Entwicklung von Kundenbeziehungen riickten in der Vergan-
genheit zunehmend in den Blickpunkt von Unternehmen. Ausgehend von der
Erkenntnis, dass eine fortlaufende Gewinnung von Neukunden in weitgehend
gesattigten Markten mit hoher Wettbewerbsintensitat ein Vielfaches der Bindung
aktueller Kunden kostet, haben Unternehmen der unterschiedlichsten Branchen
in den letzten Jahren ihre Aktivititen zum Management profitabler
Geschéftsbeziehungen deutlich verstarkt. Der Begriff CRM wird in Deutschland
als Synonym fiir das allgemeine Kundenmanagement genutzt.*° Das Erreichen
wirtschaftlicher und ©6konomischer Ziele in einem Unternehmen wird in der
Literatur vielfach mit der schlichten Wirkungskette Kundenorientierung -
Kundenzufriedenheit - Kundenloyalitat - Kundenbindung - wirtschaftlicher Erfolg

erlautert.®

An dieser Stelle setzt das CRM an, indem es durch eine kundenorientierte Un-
ternehmensstrategie profitable Kundenbeziehungen aufbaut und versucht diese
zu festigen. Hierdurch soll der langfristige Erfolg des Unternehmens sicherge-

stellt werden.®?

Das Zusammenwirken des Kunden mit dem Wirtschaftssubjekt ist fir den
zuklnftigen unternehmerischen Weg des Geschaftes bedeutungsvoll. Diese
Form der Betrachtung des Kunden und der Kundenbeziehung ergibt, dass das
CRM als Unternehmensphilosophie integriert werden muss. Nur wenn das ge-

samte Unternehmenspersonal gemeinsam und tatsachlich nach dem CRM-

%0 vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 19.
®1 vgl. Hippner, H., CRM-Grundlagen, 2004, S. 30.
%2 vgl. Gerdes, J., Kundenorientierung, 2005, S. 381.
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Gedanken handelt, kann der Ansatz letztlich erfolgreich sein. Des Weiteren ver-
sucht das CRM in Verbindung mit fortschrittlicher Informations- und Kommunikati-
onstechnologie langfristig gewinnbringende Kundenbeziehungen durch umfas-
sende Marketing-, Vertriebs- und Servicekonzepte aufzubauen und zu
manifestieren.®® Als CRM wird daher die gesamte Managementorganisation des
Unternehmens bezeichnet, die sich auf alle vorhandene aber auch potenzielle

Kundenbeziehungen ausrichtet.®*

Unter Verwendung kundenorientierter Informationssysteme und einer
ganzheitlichen Ausrichtung aller Unternehmensaktivitaten auf die Kunden-
prozesse, soll eine systematische Steuerung und Kontrolle individualisierter bzw.
langfristig profitabler Kundenbeziehungen erfolgen.®® Der Kunde riickt folglich in
den Mittelpunkt der Unternehmensaktivitdten. Aus Unternehmenssicht stand der
Kunde zwar schon immer im Mittelpunkt als Abnehmer von den angebotenen
Dienstleistungen. Doch erst mit dem Wandel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt
rickte der Kunde in die Gesamtheit aller Betrachtungsweisen des Unterneh-
mens.®® Im Allgemeinen wird daher unter CRM auch eine allumfassende Art und
Weise der Beziehung zwischen dem Kunden und dem Unternehmen

verstanden.®’

Grundsatzlich ist der Einsatz eines Customer Relationship Management fur
diejenigen Bereiche eines Unternehmens notwendig, die in einem direkten
Kontakt mit seinen Kunden stehen. Unternehmensbereiche, wie Logistik oder
Personal beeinflussen den Kontakt zum Kunden nicht in einer direkten Weise

und werden daher von einem CRM-Konzept auch nicht unmittelbar profitieren.®®

Auch wenn sich die Literatur Gber eine einheitliche Begriffsdefinition noch uneinig
ist, lasst sich der Begriff CRM grundsatzlich als eine ganzheitliche strategische
Ausrichtung der Beziehung eines Unternehmens zu seinen Kunden zusam-
menfassen. CRM fokussiert als absatzorientierter Ansatz auf die Akquisition
neuer Kunden, die Bindung vorhandener Kunden an ein Unternehmen, den

Ausbau des Geschéftspotenzials mit diesen Kunden. Dies erfolgt durch eine

%3 vgl. Hippner, H., CRM-Grundlagen, 2004, S. 16.

¢ epbenda, S. 18.

% epbenda, S. 16ff.

% vgl. Schumacher, J., CRM-Prozesse, 2005, S. 24.

®7vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 19.
® ebenda, S. 16.
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intensive Betreuung wéhrend der Produktnutzung sowie der Reduktion des

Abwanderungsrisikos der eigenen Kunden zu Mitbewerbern.®

3.2 Motive und Ziele des CRM

Der Zielsetzung der dauerhaften und nachhaltigen Kundenbindung stellt CRM die
Beziehung zu den Kunden mit all seinen Facetten und Konsequenzen in den
Mittelpunkt seines Handelns.”® Diese generelle Zielsetzung lasst sich von dem
Effekt unterschiedlicher Kriterien herleiten, die in diesem Abschnitt naher
beschrieben werden. AnschlieRend kann eine Ableitung der Vorteile des CRM auf
die Bewahrung von Kundenbeziehungen und den Aufbau von so genannten

Stammkunden erfolgen.

Die Realisierung eines erfolgreichen CRM umfasst in diesem Zusammenhang
das Motiv strategischer Grofien, wie die Erreichung der Profitabilitat. Das
Unternehmen richtet seinen Fokus hierbei auf diejenigen Kunden, die langfristig
profitabel erscheinen kdnnen. Dem so genannten Share of Wallet wird in diesem
Zusammenhang mehr Bedeutung gegeben, als einer Marktanteilssteigerung. Der
Share of Wallet ist mit dem Anteil der Kaufkraft eines Kunden gleichzusetzen, der
bei einem Unternehmen verbleibt. Bei dem Gedanken des CRM hat die Erho-
hung des Marktanteils eine geringere Bedeutung. Wird die Profitabilitat bei
einzelnen Kundengruppen betrachtet, ist auffallig, dass viele Unternehmen mit
nur wenigen Kunden einen Grofteil ihres Gewinns erzielen kénnen. Die Unter-
nehmen sind demnach bemiht, Kunden zu akquirieren, die ein zukunftig ein

groRes Potential besitzen.”

Kann das Unternehmen die Kundenbeziehungen personalisieren, kénnen die
Kunden gezielt aktiviert werden, um in bekannten Bereichen mehr auszugeben.
Im Laufe der Kundenbeziehung sinkt die Akquisitionskostenbelastung, da der
Kunde bereits bekannt ist. Je gefestigter die Kundenbeziehung ist, desto mehr
sinkt der Anteil der aufgebracht werden muss, um den Kunden zum Kauf zu
beeinflussen. Mit der Zeit stehen dem Unternehmen stetig mehr Informationen
Uber den Kunden zur Verfliigung, so dass eine deutlich effizientere
Kundenansprache mdoglich ist. Der Effekt ist zum einen, dass die Ergebnis-

situation bei etwaigen Marketingaktionen verbessert wird und zum anderen

% vgl. Hippner, H., CRM-Grundlagen, 2004, S. 16ff.
0 Vgl. Pepels, W., Betriebswirtschaft der Dienstleistungen, 2003, S. 141.
" vgl. Hippner, H., Wilde, K.D., CRM—Ein Uberblick, 2002, S. 7f.
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weniger Streuverluste auftreten.”

Ein weiteres Motiv des CRM-Konzepts stellt die exakte Differenzierung der
Kundenbeziehungen dar. Eine Differenzierung in Form einer intensiveren
Kundenbearbeitungsqualitat verlauft dabei auf der Leistungs- als auch auf der
Kommunikationsebene. Insofern sollten alle Produkte und Dienstleistungen
sowie der Dialog mit dem Kunden differenziert zugeschnitten werden. Eine kun-
dengenau zugeschnittene Geschéftsbeziehung ist fir das Unternehmen mit
zuséatzlichen Kosten verbunden, welche mit der zu erwartenden Profitabilitdt des
Kunden abzugleichen ist.”® Insofern sollte der Grad der Kundenorientierung an

den jeweiligen Kundenwert angepasst werden.”

Diese differenzierte Kundenorientierung ist vor allem im B2B-Bereich (Business
to Business) zu beobachten. Hier werden besonders Schliisselkunden’™ meist
individueller betreut. So hat ein wertvoller Kunde z.B. einen separaten Ansprech-
partner und geniel3t eine erheblich intensivere Betreuung. Ein ,normaler* Kunde
hingegen wird Uber den zentralen Vertrieb angesprochen und erféhrt eine nicht
so umfassende Behandlung. Die in einem CRM-Konzept geforderte Indivi-
dualisierung grenzt sich somit von dem Begriff der Differenzierung ab, obgleich in
einem Massenkundengeschaft eine individualisierte Kundenansprache schwer
moglich ist. Allerdings kann durch eine sehr saubere und detaillierte Kunden-
segmentierung eine individuelle Ansprache erfolgen. Nach einer Einteilung in
einzelne, in sich homogene Kundengruppen kénnen diese ihren Bedirfnissen

und Erwartungen nach differenziert angesprochen werden.”

Bei der im Idealfall dauerhaft wachsenden Rentabilitdt einer Kundenbeziehung
wird der Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen mit profitablen Kunden als ein
entscheidender Motivationsgrund des CRM angesehen. Der monetare Nutzen
von Kundenbindungsmal3nahmen bzw. die Verbesserung der Kundenloyalitat ist
unter den Gesichtspunkten der Rentabilitat ein wichtiger Bestandteil.”” Denn
Kunden, die zufrieden sind, neigen zu Folgekaufen, so dass langfristig zusatz-

liche Produkte des Anbieters (Cross Selling) sowie hdherwertige Produkte des

2 vgl. Schaller, C. et al, Mass Customization, 2004, S. 70.

3 vgl. Kantsperger, R., Kundenverhalten, 2004, S. 233.

" vgl. Hippner, H., Wilde, K., CRM-Ein Uberblick, 2002, S. 9.
i.S.v. ,wertvollen“ Kunden.

® vgl. Hippner, H., Wilde, K., CRM-Ein Uberblick, 2002, S. 9f.

" vgl. Bruhn, M., Homburg, C., Kundenbindung, 2005, S. 466.
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Anbieters (Up Selling) zur Verfiigung gestellt werden kénnen.”® In diesem
Zusammenhang erfolgt auch die Miteinbeziehung des Erfolgsbeitrages loyaler
Kunden durch Weiterempfehlungen, bzw. der so genannten Mund-zu-Mund-Wer-
bung. Aufgrund der hohen Preisbereitschaft konnen loyale Kunden dem Unter-

nehmen weitere Gewinnméglichkeiten geben.”

Der CRM-Gedanke fordert einen differenzierten Kundendialog, so dass an den
jeweiligen Kontaktpunkten zwischen dem Kunden und dem Unternehmen
(Customer Touch Points) alle notwendigen Informationen zur Verfigung stehen
muissen, die der Kunde im Unternehmen hinterlasst. Diese Integration des
Marketing-, Vertriebs- und Service-Bereiches ist notwendig, um ein umfassendes
Kundenbild und dessen Geschéftsbeziehung erhalten zu kénnen (one face to the
customer). Insofern ist die Integration der jeweiligen Customer Touch Points
entscheidend, da der Kunde haufig nacheinander, bzw. parallel (Folgekaufe,
Cross- und Up Selling) bei dem Unternehmen kaufen kann.® Hierbei besteht die
Aufgabe eines CRM-Systems, alle Kundeninformationen auf allen verfligbaren
Kommunikationskandlen sowie Uber alle Organisationseinheiten hinweg,
einheitlich und strukturiert zu erfassen und bzw. bereitzustellen. Somit kann
gleichzeitig die Basis fir eine personalisierte Pflege der (Geschéfts)Beziehung

auf der Kundenebene geschaffen werden.®

Die Effekte, die durch die beschriebenen Vorteile entstehen, sind jedoch nur
indirekt erreichbar.®? Als Voraussetzung fiir eine dauerhafte Kundenbeziehung gilt
es, die Kriterien Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Kundentreue zu
erreichen. Durch die schematische Darstellung der oben genannten Effekte in
das in Abbildung 2 beschriebene Modell wird eine Generierung wirtschaftlicher

Vorteile moéglich, wenn die Kundenbeziehung langfristig durchgefiihrt wurde.

8 vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 23.

" vgl. Tacke, G., Krohn, F., Loyalitatsprogramme, 2004, S. 197.

8 vgl. Hippner, H., Wilde, K., CRM-Ein Uberblick, 2002, S. 12.

81 Vgl. Pepels, W., Betriebswirtschaft der Dienstleistungen, 2003, S. 244.
8 vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 22.
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Generierung
wirtschaftlicher
Vorteile durch
langfristige,
partnerschaftliche
Kundenbeziehungen

i,

Customer Relationship Management

r Stammkundschaft

r Kundentreue

r Kundenbindung

r Kundenzufriedenheit T

Abbildung 2: Ziele des Customer Relationship Management®®

Die Ubergeordneten Zielgrélien Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Kun-

dentreue gelten als die ,typischen” Ziele, die ein CRM-System verfolgt.

Die Kundenzufriedenheit wird in der Literatur als das Ergebnis eines komplexen
psychischen Vergleichsprozesses beschrieben, der zwischen dem Leistungs-
anspruch (Soll-Kkomponente) und dem wahrgenommenen Leistungsergebnis (Ist-
Komponente) verlauft.?* Dabei ist entscheidend, dass es keine pauschale
Kundenzufriedenheit gibt. Aufgrund der individuellen Personlichkeitsstruktur
eines Menschen erfolgt eine Zufriedenheit beziglich einer in Anspruch
genommenen Dienstleistung durch eigene Erfahrungen, durch den Erfahrungs-
austausch mit anderen und durch Vergleiche mit anderen Dienstleistungen.®
Eine allgemeine Kundenzufriedenheit steht zusatzlich stark in Zusammenhang
mit der wahrgenommenen Qualitat der Dienstleistung oder der Ware. Deshalb
implementieren viele Unternehmen so genannte Qualititsmanagementsysteme,®
wie z.B. das System nach DIN ISO 9000ff oder das Total Quality Management
(TQM).®” Der Grad der Kundenzufriedenheit wirkt sich maRgeblich auf das
Verhalten des Kunden aus. So gewinnt hier der strategische Aspekt der

Kundenloyalitat an Bedeutung.

Unter dem Begriff Kundenloyalitdt wird ein positives Zufriedenheitsverstandnis

verstanden, dessen Effekt es ist, dass zufriedene Kunden dem Unternehmen

83 eigene Darstellung, in Anlehnung an Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 26.
8 vgl. Homburg, Ch., Rudolph, B., Perspektiven zur Kundenzufriedenheit, 1998, S. 31.

% vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 28.

% vgl. Bruhn, M., Kundenbindungsmanagement, 2006, S. 441.

87 Vgl. hierzu ausfihrlich Stauss, B., Seidel, W., Beschwerdemanagement, 2002, S. 40ff.
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gegeniiber treu und besténdig sind.®® Treue und bestandige Kunden sind weitaus

profitabler.®® Die Kundenloyalitat duRert sich also in den Phanomenen:

¢ im Wiederkaufverhalten des Kunden im Hinblick auf das gleiche Produkt,

e im Zusatzkaufverhalten des Kunden in Bezug auf weitere Produkte des
selben Unternehmens (Cross Selling) und

e im Weiterempfehlungsverhalten des Kunden gegeniber potenziellen Kun-

den (Mundpropaganda).

Das loyale Verhalten der Kunden und deren Wiederkdufe ergeben eine solide
Absatzbasis. Die Inanspruchnahme weiterer oder anderer Zusatzleistungen des

Unternehmens fiihrt zu weiteren Umsatzsteigerungen.*

Kundenzufriedenheit fuhrt jedoch nicht zwangslaufig zu einer Kundenbindung, ist
allerdings Voraussetzung fir den Auf- und Ausbau einer intensiven Kunden-
beziehung.®* So umfasst der Begriff Kundenbindung ,samtliche MaRnahmen
eines Unternehmens, die darauf abzielen, sowohl die Verhaltensabsichten als
auch das tatsachliche Verhalten eines Kunden gegeniiber einem Anbieter oder
dessen Leistungen positiv zu gestalten.“® Sind diese Aktivitaten erfolgreich, kann
es dem Unternehmen gelingen, zu dem Kunden eine langerfristige Beziehung
herzustellen. Das Management dieser Aktivitdten (Kundenbindungsmanagement)
umfasst alle Maflinahmen, die hinsichtlich der Analyse, Planung, Durchfihrung

und Kontrolle durchgefiihrt werden.*®

Gelingt es dem Unternehmen durch seine MalBnhahmen eine langerfristige
Beziehung mit dem Kunden herzustellen, spricht man von der so genannten
Kundentreue. Diese wird erreicht, indem das Unternehmen ein so genanntes
Commitment (innerliche Bindung) zwischen sich und dem Kunden herstellt. Eine
innerliche Bindung fu3t auf qualitativen (messbaren) Faktoren und nicht-mess-

baren Eigenschaften, wie Vertrauen und Moral.**

Das Kundenzufriedenheitsniveau hat einen maf3geblichen Einfluss auf die Treue

8 vgl. Hippner, H., CRM-Grundlagen, 2004, S. 30.

8 vgl. Homburg, C., Kundenloyalitat, 2000, S. 123.

% ependa, S. 123.

%L vgl. Topfer, A., CRM-Projekte, 2004, S. 230.

%2 Bruhn, M., Homburg, C., Kundenbindung, 2005, S. 8.

% vgl. Bruhn, M., Homburg, C., Kundenbindung, 2005, S. 8.
% vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 31.
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eines Kunden. So steigt der Grad der Kundentreue bei einer hohen
Kundenzufriedenheit Uberproportional an, nimmt aber ebenso bei einer hohen
Unzufriedenheit Uberproportional ab.”® Kann jedoch ein Unternehmen eine
Kundengruppe definieren, die ein faktisches Wiederkaufverhalten beweist,
beginnt hier der Aufbau einer Stammkundschaft. Die stabile und gefestigte Be-
ziehung des Unternehmens zu seinen Bestandskunden gilt im Allgemeinen als
weniger aufwandsintensiv; sie sind hierdurch jedoch nicht weniger stark zu be-

treuen als neue Kunden.

Einer der Grundgedanken des CRM st demnach die Erhéhung des
Unternehmens- und Kundenwertes, indem alle bestehenden Kunden konsequent
und gezielt angesprochen werden.?® Durch die genaue Ausnutzung der oben
genannten Effekte in Verbindung mit den beschriebenen ZielgroRen des CRM
ergeben sich als vorrangige Ziele die Bewahrung von Kundenbeziehungen und

der Aufbau einer Stammkundschaft.

Um die beschriebenen Gesichtspunkte und ZielgroRen umsetzen zu kdnnen,
sollten unterschiedliche Komponenten herangezogen werden, die innerhalb

eines CRM-Konzeptes integriert und verarbeitet werden missen.

3.3 Komponenten des CRM

CRM steht fur ein zielorientiertes Managementkonzept, dessen Einsatz in einem
Wirtschaftsunternehmen auf eine langfristige partnerschaftliche Beziehung
ausgerichtet ist. Im Idealfall richten sich alle Mitarbeiter des Unternehmens mit
ihrem Handeln an der CRM-Strategie aus und setzen dies in ihrem jeweiligen
Bereich bestméglich um.®” Um die Kundenerwartungen erkennen zu kénnen, ist
eine besonders sensible und strategische Denkhaltung der Mitarbeiter
notwendig. Des Weiteren dient das CRM als Instrument fiir den Prozess der
Interessenten- und Kundenneugewinnung, der Kundenbindung sowie der
Kundenriickgewinnung. Schliellich steht CRM als Synonym fiir eine umfassende
Anzahl verfugbarer Kundendaten als Folge eines erhgohten Datensicherheits-
niveaus, um hieraus den Kundenstamm aufrecht erhalten zu kénnen.”® Zwar

richtet sich der Einsatz eines CRM-Systems vor allem an die Kunden des

% vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 30.
% vgl. Rapp, R., Kundenbeziehungen, 2000, S. 40.

97 vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 20.
% ebenda, S. 164.
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Unternehmens. Da es sich auch um einen Stakeholder-Ansatz®® handelt, richtet
es sich gleichzeitig auch an zusatzliche Zielgruppen, wie den etwaigen Anteils-

eignern, der Offentlichkeit oder den Wettbewerbern.*®

Diese Form des Managementansatzes umschlieBt zuséatzliche und
unterschiedliche Aktivitaten, deren Vielzahl zum besseren Verstandnis gemeinhin
als die vier Komponenten des strategischen, analytischen, operativen und

kommunikativen CRM systematisiert wird.

Vor der Einfuhrung eines CRM-Systems miussen die strategischen Ziele des
Unternehmens und die dazu erforderlichen kundenorientierten Geschéftspro-
zesse Klar definiert sein. An die immer anspruchsvolleren und individuelleren
Kundenerwartungen mussen die Unternehmensstrategien derart angelegt wer-
den, damit sie langfristig dem Interesse des Kunden dienen. Denn das Unter-
nehmen moéchte den Kunden lebenslang begleiten, ihnen vor allem aber auch
entsprechende Produkte anbieten. Der Begriff ,Strategie“ grenzt somit einen
bestimmten Handlungsrahmen ab, innerhalb dessen vorformulierte Zielvorgaben
erreicht werden sollen.’® Vor dem Hintergrund, dass der Bereich CRM in den
betriebswirtschaftlichen Aspekt des Marketing integriert ist, kann die CRM-
Strategie nicht vollig autark betrachtet werden, sondern orientiert sich auch an
den klassischen Marketing-Strategien.'®® An diesem Rahmen ausgerichtet, kann
sich ein unternehmerischer Erfolg einstellen, wenn entsprechendende Aktivitaten
exakt aufeinander abgestimmt sind. Strebt ein Unternehmen danach einen CRM-
Ansatz verfolgen zu wollen, sind strategische Vortberlegungen notwendig. Die
strategische Sicht des CRM gibt also den Handlungsrahmen vor, innerhalb

dessen die Zielerreichung erfolgen soll.

Aufbauend auf der strategischen Sichtweise des CRM ergénzt die operative
Sicht des CRM die gewahlte Strategie des Unternehmens, indem sie den
Handlungsablauf umsetzt. Das operative CRM umfasst somit alle Aufgaben-

gebiete der Unternehmenstétigkeiten, die in einem direkten Kontakt mit dem

% stakeholder = Anspruchsberechtigte (z.B. Mitarbeiter, Kunden, Staat, Shareholder), deren Ziel
u.a. die Sicherstellung eines langfristigen Unternehmenserfolg ist.

Shareholder = Anteilseigner (z.B. Aktionare), die primadr monetare Ziele verfolgen (Wertstei-
9O%rungen).

Vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 164.
1L ygl. Bruhn, M., Meffert, H., Dienstleistungsmanagement, 2001, S. 374.
192 ygl. Rapp, R., Kundenbeziehung, 2000, S. 150.
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Kunden stehen.'® In diesem Sinne handelt es sich um unternehmerische
Geschéftsprozesse, wie Verkaufsgesprache mit dem Kunden, allgemeine Dienst-
leistungen am Kunden oder die allgemeine Bearbeitung von Kundenanfragen.'®
Diese Tatigkeiten ergeben sich hauptsachlich in den Abteilungen Marketing,
Vertrieb und Service. Auf den Bereich Service in einem Fuf3ballunternehmen, der
in dieser Arbeit einen entscheidenden Aspekt einnimmt, wird im spateren Verlauf

der Arbeit noch naher eingegangen.

Um ein erfolgreiches CRM aufzubauen ist es erforderlich samtliche, im direkten
Zusammenhang mit den Kunden stehenden Informationen zu sammeln. Alle
Aktivitaten, durch die Datenmaterial gesammelt werden kénnen, erfolgen im
Rahmen des analytischen CRM und finden idealerweise auf der Basis einer
informationstechnologischen Datenbank (Customer Data Warehouse) statt.'*
Eine Datensammlung kann durch interne Sammlungen, wie z.B. durch direkten
Telefonkontakt, durch E-Mailkontakte oder auch durch Beschwerdeannahmen
erfolgen. Ebenso kann eine Sammlung durch externe Datenquellen geschehen
(Kauf von Konkurrenzdaten, demographische Daten). Um mit den Daten effektiv
arbeiten zu kdénnen, werden diese mittels der so genannten OLAP-Technologie
(On-Line Analytical Proceessing) oder dem so genannten Data Mining
zusammengefilhrt und aufbereitet.'® Das OLAP-System sucht innerhalb der
Datensammlung nach Zusammenhangen in Kundeninformationen, wahrend die
Data Mining-Technologie das zentrale Element ist. In Abhangigkeit der Ziele und
Vorgaben der Bereiche Marketing, Vertrieb und Service werden unterschiedliche
Analysen (Trend- und ABC-Analysen oder der Customer Lifetime Value)
dargestellt. Die zu Verfugung stehenden Analysen, die Erkenntnisse Uber
Kundenstrukturen, das Kaufverhalten von Kundengruppen und vor allem seine
Veranderungen kénnen genutzt werden, um Entscheidungen der Kommu-
nikationspolitik, der Markensteuerung, der Sortimentsplanung und —steuerung zu
unterstitzen. Hierdurch lassen sich alternative Marketingaktionen initiieren, die
speziell auf die gewlnschten Kundengruppen gerichtet sind. Insbesondere bei
einem sehr hohen und starken Kundenkontaktvolumen ist die Aufbereitung der
Daten durch das Data Mining sinnvoll.*®” Durch die Sammlung aller notwendigen

Kundendaten soll eine zusammenhangende Sicht auf die Kunden, auf die

103 yigl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 21.

104 ependa, S. 21.
105 aphenda, S. 21.
108 ahenda, S. 210ff.
107 apenda, S. 2009.
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Ablaufe innerhalb des Unternehmens und auf andere, zusatzliche Gesichts-
punkte der Geschaftsablaufe geschaffen werden.'®® Die gesammelten Daten,
aufbereitet in Informationen werden durch die Instrumente des operativen CRM

umgesetzt.**

Eine weitere Komponente in diesem Zusammenhang ist der Einsatz von Web-
Technologien, wie Mailings, Internetauftritte und auch Telefonkontakte. Diese
Varianten werden subsumiert unter dem kommunikativen CRM und dienen der
Unterstitzung der Kommunikation zwischen dem Unternehmen und dem

Kunden.!°

In der Literatur wird ebenso von dem kollaborativen CRM ge-
sprochen. Das kollaboratives CRM gewabhrleistet die durchgéngige, technische
Integration der Kunden- und Dienstleistungsprozesse dadurch, dass die Kom-

munikationskanéle in einem Customer Interaction Center (CIC) zusammenlaufen.
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Abbildung 3: Einordnung der Kategorien in den CRM-Kontext™*

198 v/gl. Hippner, H., CRM-Grundlagen, 2004, S.15.

199 ygl. Helmke, S. et al, Grundrahmen CRM, 2004, S. 10.
19 vgl. Schumacher, J., CRM-Prozesse, 2005, S. 28.
11 eigene Darstellung, in Anlehnung an Hippner, H., Wilde, K., CRM-Ein Uberblick, 2002, S. 14.
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Die Closed Loop Architecture ist eine notwendige Komponente in dieser Betrach-
tung. Sie steht synonym fur den Aufbau des Systems, das durch das Interagieren
der einzelnen Komponenten die Kundenreaktionen systematisch verwertet.!*?
Somit kann die Kommunikation stetig an die individuellen Kundenbedurfnisse
angepasst werden. In dem Falle, dass sie erfolgreich angewandt wird, kann sie

fur das Unternehmen im Wettbewerb erfolgsversprechend sein.

Fir das in dieser Arbeit noch zu behandelnde Instrument des Service- und Call
Centers innerhalb eines FuRRballunternehmens sind die Informationen des CIC

von grundlegender Bedeutung. Das CIC ist der Baustein, der

e dem Kunden eine einheitliche Sichtweise auf das Unternehmen geben
kann (one face to the customer) und
e dem Unternehmen eine einheitliche Sicht auf den Kunden geben kann (one

face of the customer).'*®

Ein CIC integriert alle Kommunikationkanéle, wie Telefon, Internet, E-Mail, Fax
und Post, so dass der Aufbau und die Struktur der eines Call Centers gleicht. Der
Hauptaufgabenbereich eines CIC liegt in der umfassenden Kundenkommuni-
kation mit allen ihm zur Verfligung stehenden Kommunikationsmitteln. Voraus-
setzung hierflr ist das so genannte Multi Channel Management, also die
infrastrukturelle, technische und prozessuale Einbeziehung aller Kommuni-
kationkanale.** Durch die Zusammenfiihrung aller dem Unternehmen zur Verfi-
gung stehenden Kommunikationsmittel stehen dem Kunden verschiedene

Optionen zur Verfiigung, um Zugang zum Unternehmen zu erhalten.

Nachdem in diesem Abschnitt die theoretischen Grundlagen des CRM dargestellt
worden sind, werden hieran einige, exemplarisch ausgewéahlte Ansdtze des CRM
in FuRballunternehmen skizziert. Im weiteren Vorgehen wird ein konkretes CRM-

Instrument beschrieben und in den Kontext der Ful3ballunternehmen integriert.

3.3.1 Ansétze von CRM in FulRRballunternehmen
Da der Hintergrund eines Aufbaus von CRM in FuBballunternehmen in dem

ausreichenden Ausschopfen des Kundenpotenzials liegt, missen die Kunden

12 vgl. Hippner, H., Wilde, K., CRM-Ein Uberblick, 2002, S. 20.
13 vgl. Hippner, H., CRM-Grundlagen, 2004, S.16.
114 vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 173.
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naher an den Club gebunden werden. Um fir einen gréf3eren Umsatz sorgen zu
kdnnen, mussen die Kunden motiviert werden, mit einer steigenden Haufigkeit in
das Stadion zu kommen und dort langer verweilen.'*®> Die Bundesligapartien der
Spielzeit 2005/2006 haben insgesamt 11,7 Mio. Menschen in den Stadien
verfolgt. Dies entspricht einem Zuwachs um 8,6% im Vergleich zur Vorsaison.''®
Hier wird deutlich, dass der Zielgruppe ,Fan“ eine immer gréRere Bedeutung zu
teil wird und spiegelt sich auch darin wider, dass immerhin 67,3% der Gesamt-

bevélkerung ab 14 Jahren an der Sportart FuRball zumindest interessiert ist.**’

Die Organisationen der 1. Bundesliga versuchen innerhalb ihrer Kundschaft ein
steigendes Niveau der Kundenzufriedenheit herzustellen, doch erfolgt dies zur-
zeit noch Uber unkonventionelle Wege. Es geschieht eher unsystematisch und
ohne eine erkennbare Strategie.’*® Nachteilig erscheint diese Herangehensweise
deshalb, weil keine ZielgroRen vorliegen, die im Rahmen einer Erfolgsmessung
aber unabdingbar sind. Durch operative Instrumente werden Kunden an dem
Verein gehalten, indem Vorkaufsrechte auf die Dauerkarte oder noch kommende
Vorverkdufe etwaiger Sonderspiele gewahrt werden. Dieses Vorkaufsrecht erhalt
jeder Kunde, der auch Mitglied in dem Verein ist. Auch Dauerkarteninhabern
werden Vorkaufsrechte zugeschrieben. Ein anderes kollaboratives Instrument der
Bundesligisten ist die Stadion- und Fanzeitschrift. Einige FuR3ballunternehmen
stellen das Magazin kostenlos, andere gegen eine Portogebihr seinen Mit-
gliedern zu. Mittels eines Magazins wird also die Kommunikation zwischen dem
Kunden und dem FuRballunternehmen hergestellt wird. Ein anderes kolla-
boratives Kommunikationsmittel ist etwa das (elektronische) Mailing, das an die
Mitglieder herausgeht. Hierbei wird einer definierten Zielgruppe per Massenmail
ein zielgerichtetes Angebot gemacht.*® Ubertragen auf ein FuRballunternehmen
kann es sich um Sonderangebote fir Fanartikel, dem Hinweis auf Restkarten
oder den lohnenswerten Vorteilen einer Mitgliedschaft handeln. Voraussetzung
hierfur ist jedoch geeignetes Datenmaterial der Mitglieder oder gar aller Per-
sonen, die jemals Kontakt zu der Organisation gehabt haben.'® Ebenso ist es
maoglich, in die Mailings eine Online-Umfrage einzubauen. Dies ist vor allem fir

Abteilungen interessant, die sehr detaillierte Daten von den Kunden erfahren

15 vgl. Zeltinger, J., Haas, O., CRM, 2002, S. 459.
116 vgl. DFL, Zuschauer, 2007, S. 224.

17 vigl. SPORTFIVE, FuRballstudie 111, 2007, S. 175.
18 ygl. Zeltinger, J., Haas, O., CRM, 2002, S. 465.
19 vgl. Finsterwalder, J. et al, Mailings, 2002, S. 379.
120 ygl. Zeltinger, J., Haas, O., CRM, 2002, S. 465f.
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mochten. %!

3.3.2 CRM-Instrumente in Ful3ballunternehmen

Fir den Einsatz eines CRM-Konzeptes in einem FuRballunternehmen missen
unterschiedliche unternehmensinterne Voraussetzungen geschaffen werden, da
der strategischen Ausrichtung des CRM ein hoher Stellenwert beigemessen wird.
Hieraus ergeben sich organisatorische Handlungsfelder, die sich im Rahmen der
Aufbau- und Ablauforganisation auswirken. Die Absicht, die Aufbauorganisation
des Ful3ballunternehmens am Kunden auszurichten, erfordert letztlich mehr als
nur die Implementierung einer CRM-Software. Sie muss mit allen
Unternehmensprozessen auf die Kunden ausgerichtet sein und von der

Gesamtheit des Unternehmens mitgetragen werden.*??

Neben der Aufbauorganisation ist die Ablauforganisation fir das Funktionieren
eines CRM-Ansatzes in einem (FuBball)-Unternehmen notwendig. Hat ein
Unternehmen z.B. mehrere Anlaufstellen fir Kundenanfragen, wird der Kunde
haufig von Abteilung zu Abteilung weitergeleitet und muss jeweils erneut sein
Anliegen vorbringen. Durch eine abteilungstbergreifende Vernetzung z.B. des
Marketings, des Vertriebes und des Service, wird der Kunde hingegen in den
Mittelpunkt der Prozesse gestellt. Entscheidend fir die Vermittlung der
Geschaftsprozesse ist hierbei die Schaffung einer einheitlichen Wahrnehmung
des Kunden auf das Unternehmen. Im Idealfall wird so durch eine entstandene
Kundenzufriedenheit eine langfristige und profitable Kundenbeziehung

geschaffen.'?

Ausgehend von den dargestellten CRM-Anséatzen, wie den speziellen Angeboten
fur Dauerkarteninhaber und Vereinsmitglieder, der elektronischen Mailings oder
dem (kostenlosen) Fanartikel-Katalogversand, stehen den FuRballunternehmen
weitere Kundenbindungsinstrumente zur Verfiigung. Es lassen sich verschiedene
Loyalitatsprogramme skizzieren, wie z.B. das Programm, durch das Rabatt-
nachlasse gewahrt werden, wenn ein Kunde bei einem Kauf seine Kundenkarte
vorlegen kann. Weiterhin kann im Rahmen eines Bonusprogrammes die

Gewahrung umsatzfahiger Boni in Form von Bargeld oder Pramien gewahrt

2L Zimmer, U., personliches Gesprach am 28.11.2007.

122 yigl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 20.
123 ygl. Bruhn, M., Kundenbindungsmanagement, 2006, S. 528.
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werden.?*

Ein weiteres Instrument ist das so genannte Beschwerdemanagement. Es
beinhaltet die Planung, Durchfiihrung und die Kontrolle der Mal3nahmen, die das
FuRballunternehmen bei Beschwerden der Fans und Kunden nutzt.'?® Ziel eines
Beschwerdemanagements ist es, auf die Unzufriedenheit des Kunden so zu
reagieren, dass diese abgebaut und nach dem Abschluss des Beschwerdema-
nagementprozesses als Zufriedenheit wieder hergestellt ist.?® Eine wiederher-
gestellte Kundenzufriedenheit fihrt somit unmittelbar zur Steigerung der Kun-
denbindung. Neben weiteren Effekten, die sich aus einem aktiven Beschwerde-
management ergeben, nimmt die Mund-zu-Mund-Kommunikation einen wichti-
gen Aspekt ein. Wenn sich Kunden untereinander von positiven Erfahrungen mit
ihren Beschwerden berichten konnen, sind positive Multiplikatoreffekte madg-
lich.*?” Hierdurch kann méglichen Kundenverlusten, bzw. Umsatzverlusten entge-
gengewirkt werden.'”® Wenn das Beschwerdemanagement in dieser Aufzéhlung
zuletzt genannt wird, soll daraus nicht der Eindruck entstehen, dass es weniger
wichtig sei. Vielmehr muss es als aktives und phaseniibergreifendes Instrument
verstanden werden, da es eine logische und notwendige Ergdnzung der Aktivi-

taten des Marketing, des Vertriebes und des Service darstellt.

Die aufgefuihrten Instrumente finden Anwendung in einem CRM-Konzept und
haben alle gemein, dass sie unter dem Begriff des Kundenmanagement subsu-
miert werden konnen. Hierunter ist auch die Kundenbetreuung an sich zu stellen,
die im Rahmen der Darstellung eines Service- und Call Centers Anwendung
findet.

3.4 Das Service- und Call Center als CRM-Instrument

Bisher wurden allgemeine, von den Kundenbeziehungsphasen unabhangige
Notwendigkeiten wie z.B. eine Prozessoptimierung oder eine strategische Grund-
ausrichtung beschrieben, die durch eine Beschreibung unterschiedlicher

Kundenbeziehungsinstrumente erganzt wurde. Es wurde verdeutlicht, dass die

124 yigl. Tacke, G., Krohn, F., Loyalitatsprogramme, 2004, S. 196. Bei einem Kauf bei Galeria

Kaufhof (und seinen Partnern) erhalt man durch das Vorlegen seiner PAYBACK-Karte Kunden-
punkte. Mit den summierten Punkten kann bei einem Folgekauf die Ware bezahlt werden. Vgl.
hierzu auch Guldin, A., Ohr, D., Bonussysteme, 2004, S. 782f.

125 ygl. Stauss, B., Seidel, W., Beschwerdemanagement, 2002, S. 79.

126 ependa, S. 35.

27 Im Umkehrschluss kénnen sich die Multiplikatoren bei negativen Berichtungen nachteilig aus-
wirken.

128 y/gl. Stauss, B., Seidel, W., Beschwerdemanagement, 2002, S. 80.
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Kommunikation des Unternehmens mit seinen Kunden von elementarer
Bedeutung ist. Dies soll nun zusatzlich an dem Instrument des Service- und Call

Centers veranschaulicht werden.

3.4.1 Grundlagen des Service- und Call Center

Viele Kunden oder Interessenten, die mit einem Unternehmen in Kontakt treten
wollen, greifen zundchst zum Telefon. Aus diesem Grund ist es von hoher Be-
deutung, dass im Service-Bereich alle notwendigen Informationen tber das Un-
ternehmen, Uber die Produkte und Dienstleistungen vorhanden sind. CRM-Sys-
teme mit einer Call-Center-Anbindung sind hierbei eine wichtige Unterstiitzung.
Denn das Personal in den Call Centern wickelt nicht nur die eingehenden Kun-
denanfragen ab, es geht auch aktiv auf die Kunden und potenzielle Interessenten
zu. Das klassische Call Center ist in der Regel gekennzeichnet durch eine unter-
schiedliche Anzahl an Telefonarbeitsplatzen, die durch so genannte Telefon-
agenten besetzt werden.'® Die Agenten bearbeiten eingehende Anrufe im so
genannten ,Inbound“-Bereich, indem beratende oder verkaufende Tatigkeiten
ausgeubt werden. Hier verhalt sich das Call Center passiv dem Kunden gegenu-
ber, da es nicht selbstandig den Kunden kontaktiert.’*® Im ,Outbound“-Bereich
wiederum ,werden [potenzielle] Kunden Informationen oder Ergebnisse tbermit-
telt, die als Reaktion auf eingehende Abfragen [...] generiert wurden.“*** Die Kun-
den werden also aktiv durch das Call Center durch unterschiedliche Medien
kontaktiert, da hier z.B. Marktforschungsaktivitaten oder Direktverk&ufe betrieben
werden. Eine kundenbezogene Kommunikation der Bereiche Marketing, Vertrieb

und Service kann hierdurch gewdahrleistet werden.

Um eine effektive Abwicklung der Kundenkommunikation sicherzustellen, stehen
vielfaltige Technologien zur Verfiigung. Beispielhaft seien die automatische An-
rufverteilung (ACD) oder die Verschmelzung von Computersystem und Tele-
kommunikationsanlage (CTI) genannt, die mit Informationen aus einer Daten-

bank gespeist werden.**

In einem Call Center wird jedoch nicht ausschlieRlich telefoniert. Zwar ist das
Telefon das am haufigsten genutzte Kontaktinstrument, doch die Kontaktauf-

nahme durch E-Mails und das Internet nimmt weiter an Bedeutung zu. So verfi-

129 yigl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 282.
130 aphenda, S. 63.

B! apenda, S. 53.

132 apenda, S. 274ff.
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gen z.B. 63% der Menschen in Deutschland Uber einen Internetanschluss, bzw.
nutzen diesen taglich.**® Daraus folgt, dass Unternehmen, die die Kundenbetreu-
ung Uber ein Call Center laufen lassen, ihre Kommunikationsstruktur dem Wan-
del der Zeit jeweils anpassen mussen. Ebenso muss das Unternehmen die Frage
nach der organisatorisch infrastrukturellen Eingliederung eines Call Centers in
den Gesamtkomplex beantworten.* Denn zum einen kénnen die Unternehmen
das Call Center selbst betreiben (Inhouse-Call Center), sie kbnnen aber auch die
Dienste eines externen Anbieters in Anspruch nehmen (Outsourcing). Aus die-
sem Zusammenhang hat sich das so genannte Customer Interaction Center

herauskristallisiert.

Die in Abschnitt 3.3 zu Grunde gelegten Informationen eines Customer Inter-
action Center werden hier aufgegriffen und analog auf ein Service- und Call
Center Ubertragen. Das Customer Interaction Center wird synonym mit dem im

Arbeitstitel verwandten Begriff des Service- und Call Centers benutzt.

3.4.2 Definition Service- und Call Center

Das Service- und Call Center stellt also eine organisatorische Einheit innerhalb
eines Unternehmens dar, deren Tatigkeitsspektrum dem eines klassischen Call
Centers gleicht, allerdings um zuséatzliche Aufgabenbereiche erweitert werden
kann.™*® Das Zusammenlaufen aller zur Verfiigung stehenden Kommunikations-
kanale gibt dem Kunden die Mdglichkeit, Uber unterschiedliche Wege auf die
Dienstleistung des Unternehmens zugreifen zu kdnnen. Durch die entstehende
Interaktion kénnen Kundendaten aufgenommen und Informationen heraus-
gezogen werden. Dieser Vorgang kann im Sinne der beschriebenen Wirkungs-

kette fir das Unternehmen wertschépfend sein.*®

Mit der Abgrenzung zum klassischen Call Center lassen sich bei einem Service-
und Call Center weitere Zielsetzungen ableiten, wie z.B. die Senkung der Marke-
tingkosten, die Aussicht des Up- und Cross-Sellings sowie die Mdglichkeit, dass
die Kunden Wiederholungs- bzw. Folgekaufe tatigen. Diese Zielsetzungen wei-
sen quantitative Merkmale auf. Betrachtet man die unterschiedlichen Zielsetzun-
gen und Erwartungen, die ein Fulballunternehmen an ein Service- und Call

Center richtet, stehen die Erhéhung des Mitgliederstammes und die Erhdéhung

133 Eorschungsgruppe Wahlen Online GmbH, Internetnutzer, 2007, 0.S.

134 vgl. Schumacher, J., Meyer, M., CRM-Struktur, 2004, S. 162.
3% apenda, S. 173.
136 vgl. Hippner, H., CRM-Grundlagen, 2004, S.30.
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der Stadionauslastung im Vordergrund. Doch auch die Bindung der bereits
vorhandenen Kunden muss hierbei erwahnt sein. Diese Art der Zielsetzung hat
hingegen einen eher qualitativen Charakter. Denn insgesamt soll eine moglichst
qualitativ hochwertige Dienstleistung angestrebt werden. Das Service- und Call
Center kann zudem fir Aufgaben wie Beratung, Beschwerdeannahme, Telesales
und der Durchfihrung von Marktumfragen eingesetzt werden. Dabei kann, wie
oben erwahnt, entweder der (potentielle) Kunde den Kontakt initiieren oder das
Service- und Call Center selbst.**’

Nach der Einordnung des Dienstleistungsbegriffes in ein Ful3ballunternehmen
sollen an dieser Stelle die definitorischen Merkmale eines Service- und Call
Centers auf den Dienstleistungsbegriff Ubertragen werden, so dass anschlie3end
das Angebot dieser Dienstleistung in Fufballunternehmen dargestellt werden

kann.

3.4.3 Das Service- und Call Center als Dienstleistung

Das Angebot eines Service- und Call Centers charakterisiert sich durch die
bereits dargestellten Merkmale, wie Immaterialitat, Nichtlagerfahigkeit, Nicht-
transportfahigkeit, Unteilbarkeit, Standortgebundenheit, Individualitdt sowie der
Integration des externen Faktors. Der Prozess der Zuschauer- und Fandienst-
leistungen erfolgt hierbei analog der Betrachtung der Produktion eines Fuf3ball-

spieles.

Die angebotene ,Beratung des Kunden“ erfolgt innerhalb des Service- und Call
Centers. Sie ist somit nicht lager- oder transportfahig im Sinne einer Vorproduk-
tion. Die ,Beratung” ist mehrstufig, da die notwendigen Unternehmens-
informationen zusammengetragen und aufbereitet werden missen (Vorkombina-
tion), damit sie wahrend der eigentlichen Informationsabfrage durch den Kunden
auch erbracht werden kann (Endkombination). Die Produktion als auch die
Konsumtion der Beratung ist zeitlich und rdumlich nicht trennbar. Unter der Ein-
haltung eines Qualitdtsstandards greift bei der Betrachtung des Service-
angebotes auch das ,Uno-Actu“-Prinzip. Das Produkt ,Beratung des Kunden®
wird zeitgleich zum Erwerb genutzt und verbraucht. Somit wird die Dienstleistung
nur dann erstellt, wenn sich die beratende Person selbst als externen Faktor in

den Dienstleistungsprozess integriert.

137 vgl. Schumacher, J., CRM-Prozesse, 2005, S. 40.
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Die professionelle Darstellung der angebotenen Dienstleistungen des Service-
und Call Centers steht sinnbildlich fir die Zusammenfassung der durch das
Unternehmen angebotenen Teil-Angebote, die stets durch die Kunden wahr-
genommen werden koénnen. Das Service- und Call Center ist somit einem
permanenten Uberpriifungs- und Optimierungsprozess unterworfen. Dieser

kommt nicht nur dem Unternehmen selbst, sondern auch dem Kunden zugute.
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4 Untersuchung der Service- und Dienstleistungsangebote in Profi-
FuBballunternehmen
In den folgenden Abschnitten wird nach einem Exkurs der vorangegangenen
Uberlegungen der Aufbau, der Gang und die Durchfilhrung der Untersuchung
vorgestellt, die einen wichtigen Bereich in dieser Arbeit darstellt. Eine
Untersuchung aller FuRBballunternehmen der aktuellen 1. FuZball-Bundesliga soll
im Rahmen der Arbeit einen Situationsbericht vor dem Hintergrund der Service-
und Dienstleistungsangebote darstellen. Weiterhin soll aufgezeigt werden, in
welchem Male eine Kundenorientierung bei den Fulballunternehmen erfolgt.
Zudem soll der Frage nach dem Einsatz unterschiedlicher Instrumente fir den

Aufbau nachhaltiger Kundenbeziehungen nachgegangen werden.

4.1 Implikationen der vorhergehenden Uberlegungen

In den vergangenen Abschnitten wurden die theoretischen Grundlagen darge-
stellt, anhand derer deutlich wurde, dass die teilnehmenden Bundesligisten als
FuRballunternehmen charakterisiert werden kénnen, jedoch Interdependenzen
zwischen dem sportlichen und dem wirtschaftlichen Erfolg aufweisen. Beide
Merkmale bedingen sich gegenseitig: in das sportliche Ergebnis muss investiert
werden; es kann investiert werden, wenn bereits ein sportlicher Erfolg vorhanden
ist. Die wirtschaftlichen Aktivitdten der Ful3ballunternehmen leiten sich durch die
allgemeine Professionalisierung der FuR3balllandschaft ab, so dass sich der Profi-
FuRball zu einem qualitativ hochwertigen Produkt entwickelte. Ful3ballunter-
nehmen sind Dienstleistungsunternehmen, so dass der Servicegedanke gegen-
Uber den Kunden an Bedeutung zugenommen hat. Mit einem professionellen
Kundenmanagement kann das Fuf3ballunternehmen dieser Bedeutung Rech-
nung tragen. Die theoretischen Darstellungen der Dienstleistungen und des
CRM-Gedankens dienen hierbei als Grundlage, so dass in diesem Zusammen-

hang die FuRballunternehmen daraufhin untersucht werden sollen.

4.2  Aufbau der Untersuchung

Der Aufbau der Untersuchung der Ligateilnehmer der laufenden Saison
2007/2008 der 1. Ful3ball-Bundesliga gliedert sich in zwei Abschnitte. Der erste
Abschnitt der Untersuchung soll durch eine Datensammlung einen Status Quo
beziglich der Kundenorientierung und der Service- und Dienstleistungsangebote
der FulRballunternehmen darstellen. Durch eine Datensammlung soll

herausgefunden werden, ob bzw. welche Instrumente die Ful3ballunternehmen
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nutzen, um den Aufbau nachhaltiger Kundenbeziehungen zu gewdahrleisten. Des
Weiteren wird das beschriebene CRM-Instrument Service- und Call Center
herangezogen um herauszufinden, welche (weiteren) Service- und Dienstleis-

tungsangebote durch die FuRRballunternehmen zur Verfiigung gestellt werden.

Der zweite Untersuchungsabschnitt basiert auf der Annahme, dass der Aufbau
eines Service- und Call Centers in einem Fuf3ballunternehmen nicht ohne Vor-
Uberlegungen erfolgen kann. Die Vorgehensweise flr eine Implementierung
eines Service- und Call Centers kann unterschiedlich ausfallen. Um hierfur
Entscheidungshilfen zu erhalten werden in dieser Arbeit unterschiedliche Bewer-
tungskriterien festgelegt. Die Festlegung der Kriterien erfolgte einerseits auf der
Grundlage eigener Beobachtungen und Erfahrungen sowie aus den Ergebnissen
gefuhrter Gesprache mit beteiligten Personen des Hamburger Sport-Vereins.
Andererseits stellen die Bewertungskriterien Erfahrungswerte aus der Praxis
dar.*® Eine Festlegung der Bewertungskriterien muss auch deswegen erfolgen,
um die unterschiedliche Bedeutung der verschiedenen Merkmale aufzuzeigen.
Denn die Entscheidung fiir (oder gegen) den Aufbau eines Service- Centers ist
sehr komplex, so dass die Auswahl, bzw. die Entscheidung fir (oder gegen) ein
Kriterium maoglichst Gberschneidungsfrei erfolgen muss. Die Kriterien werden vor
dem Hintergrund des CRM in Ful3ballunternehmen und dem Professiona-
lisierungsgrad des Profi-Ful3balls beschrieben. Die Betrachtung der Kriterien
kann also auch eine Ubersicht fur Entscheider in FuBballunternehmen darstellen,
die bei Uberlegung bezuglich einer Einfiihrung eines Service- und Call Centers

u.U. unterstiitzend sein kann.

Die Erkenntnisse beider Untersuchungsabschnitte werden miteinander in
Verbindung gebracht und ergeben das Gesamtergebnis der Untersuchung.
Hieraus wird sich die Beantwortung des Arbeitstitels ableiten, inwiefern es fiir ein
FulZballunternehmen sinnvoll ist, seinen (potenziellen) Kunden ein allum-
fassendes Dienstleistungsangebot zur Verfiigung zu stellen. Das Ergebnis wird

angelehnt an das Instrument ,Service Center* des Hamburger SV.'*

Um der Erflllung des Arbeitstitels naher zu kommen, bedarf es einer zweck-

138 Die Gesprache fanden im Vorfeld dieser Arbeit im Rahmen der Mitarbeit des Aufbaus des HSV

Service Centers statt. Die in dieser Zeit gesammelten Erfahrungen dienen bei der der Festlegung
der Bewertungskriterien.
139 Diese Anlehnung wird in Kapitel 5.3 vorgenommen.
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manigen Methodik.

4.3 Gang der Untersuchung

Die Methodik des ersten Untersuchungsabschnittes erfolgte zum einen in Form
eines Interviews aller aktuellen 18 Vereine und Kapitalgesellschaften der 1.
FuRball-Bundesliga. Die Interviewmethode wurde gewahlt, da hierdurch Daten
gewonnen werden konnen, die durch eine eigene Recherche in gleicher Qualitat
nicht zur Verfigung stehen wirden. Eine Prifung des Status Quo in den Ful3ball-
unternehmen kann nur tber reprasentative Daten erfolgen, die in ihrer Gesamt-
heit durch eine Eigenrecherche nicht erbracht werden konnte. Zum anderen
erfolgt der Untersuchungsabschnitt mit Hilfe eines entwickelten Fragebogens.'*°
Wahrend der Untersuchungsphase ergab es sich, dass nicht alle befragten
FuRRballunternehmen im Rahmen der Interviews bereitwillig kooperierten. Somit
konnten durch die Zusendungen der Fragebdgen dennoch die notwendigen
Erkenntnisse erbracht werden. Die vorliegenden Erkenntnisse werden durch die
Fachliteratur und durch persdnliche Gesprache mit den beteiligten Personen
sowie den Aussagen aus der parallel erfolgten E-Mail-Korrespondenz erganzt.
Erschwerend kam hierbei hinzu, dass es im Wesentlichen von der Motivation des
Ansprechpartners der FuRballunternehmen abhing, ob ein Interview durchgefihrt

werden konnte.

Die Methodik des zweiten Untersuchungsabschnittes wurde so gewahlt, dass
Kriterien anhand eigener Beobachtungen und Erfahrungen sowie anhand der
Ergebnisse gefuhrter Gesprache mit beteiligten Personen der Ful3ball-
unternehmen beschrieben wurden. Neben dem Fragebogen wurden die
Ansprechpartner im Rahmen des ersten Untersuchungsabschnittes in einem
personlichen Gesprach mit den Bewertungskriterien konfrontiert, so dass die
Aussagen der handelnden Personen der befragten Fuf3ballunternehmen mit in
die Darstellung der Kriterien einflieRen. Das Kriterium ,Tradition" konnte durch
eigene Recherchen erarbeitet werden. Die Informationen beziglich des
Kriteriums ,Saisonbudget” sind mehrheitlich durch die Ful3ballunternehmen nicht
genannt worden, da es sich um sensible hausinterne Daten handelt. Bei den

Bewertungskriterien ist zu beachten, dass sie nicht als Schablone auf jedes

140 Die Struktur der Fragen ist unterschiedlich gehalten. So werden neben geschlossenen und

offenen Fragen (mit einer Einfach- oder Mehrfachauswahl) auch geschlossene Fragen (mit
Antwortvorgaben und einer offenen Antwortméglichkeit) gestellt. Im Anhang 2 befindet sich eine
Blanko-Version des Fragebogens.
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FuRballunternehmen anzuwenden sind, da das Profil eines einzelnen Fuf3ball-
unternehmens nicht in allen Aspekten dem eines anderen gleicht. Daher kdnnen
viele Kriterien auch als Entscheidungsunterstitzer eingesetzt werden. Einige
Kriterien, wie das zur Verfigung stehende Budget eines Fuf3ballunternehmens,
sind selbstevident. Gleichwohl kénnen sie auch die Grundlage der Uberlegungen
sein, ob das Vorhaben der Implementierung eines Service- und Call Centers

realistisch ist.

4.4 Durchfihrung der Untersuchung

Die Auswahl der Befragten erfolgte auf der Basis von Voriberlegungen beziiglich
moglicher Ansprechpartner. Schon hier ergab es sich, dass der Bereich
CRM/Kundenmanagement in kaum einem Fuf3ballunternehmen als eigene Ab-
teilung zu finden ist. CRM/Kundenmanagement ist bei etwa 80% der Ful3ballun-
ternehmen in die Abteilungen Ticketing oder Marketing integriert. Nach dem Auf-
finden der potenziellen Ansprechpartner, wurden diese in der Regel angespro-
chen oder angerufen. Der Anteil der angesprochenen Personen, der nicht bereit
war einem Interview oder dem Bearbeiten des Fragebogens zuzustimmen, lag
bei 33%.'"* Die anderen Personen zeigten ihre Hilfsbereitschaft und ein Inter-
viewtermin konnte meist schnell vereinbart werden, bzw. wurde um die

Zusendung des Fragebogens gebeten.

Das Ziel, das mit der Themenbenennung und den einfihrenden Bemerkungen
formuliert ist, soll eine inhaltliche Beeinflussung in eine Richtung vermeiden. Die
Hauptintention der Befragungen und Gesprache war es nicht, dass sich der
Befragte ausschlieBlich zu der Ist-Situation des Themengegenstandes aufiert
und hierdurch einen Einblick in die Aufbauorganisation des Ful3ballunternehmens
gewahrt. Zwar sollten derartige Informationen gesammelt werden, doch auch die
Einblicke in zukinftige Uberlegungen beziiglich des Kundenmanagements galt
es herauszufinden. Die Erfassung der Daten erfolgte prinzipiell synchron mit der

Datenerhebung, indem das Gesprochene schriftlich dargestellt wurde.

Nachdem der Aufbau, der Gang und die Durchfihrung der Untersuchung

beschrieben wurde, sollen nun die Bewertungskriterien dargestellt werden.

¥ An der Untersuchung haben nicht teilgenommen: Arminia Bielefeld, Eintracht Frankfurt, FC

Bayern Miinchen, FC Schalke 04, Hertha BSC Berlin, VL Bochum.
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Der Inhalt der Seiten 46 bis 71 wurde aufgrund des Sperrvermerkes

weggelassen.
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6 Zusammenfassende Schlussfolgerungen

Der Profi-Ful3ball hat sich mit der Zeit stark kommerzialisiert sowie professionali-
siert und so muss die Orientierung an den eigenen Kunden immer mehr in den
Fokus der FuRballunternehmen ricken. Um weiterhin an dem Spielbetrieb
teiinehmen zu kénnen missen die Bundesligisten dauerhaft wirtschaftlich
handlungsfahig sein. Somit missen immer neuere Erldsquellen aufgedeckt
werden. In Gestalt des Angebots eines Service- und Call Centers als
Dienstleistungsinstrument werden kurzfristig zwar keine Erlésquellen geschaffen.
Jedoch steht dem FufR3ballunternehmen durch dieses Angebot die Moglichkeit zur
Verflgung, eine optimale Kundenbetreuung und eine deutlichere Wertschétzung
des Kunden gewabhrleisten zu kénnen, so dass sich durch den Aufbau einer
langfristigen und profitablen Kundenbeziehung auch ékonomische Vorteile ziehen

lassen kdnnen.

In dieser Arbeit war es daher zunéchst notwendig, die FuR3ball-Bundesligisten als
FuRRballunternehmen zu erklaren, die zum einen untereinander in einem sportli-
chen und wirtschaftlichen Wettbewerb stehen und zum anderen gemeinsam mit
anderen Freizeitveranstaltungen konkurrieren. Sie agieren insgesamt in einem
wettbewerbsintensiven Markt um einen jeweils hohen Zuschaueranteil und bieten
in diesem Zusammenhang unterschiedliche Dienstleistungen an. Daher musste
und konnte eine Einordnung der FufRballunternehmen in den Dienstleistungssek-
tor erfolgen. Bei den Konsumenten der Dienstleistungen und des Produktes
LProfi-FuBball“ handelt es sich um die eigenen Fans, Mitglieder und anderen
Interessenten. Sie kdnnen als Antreiber zwischen den sportlichen und den
wirtschaftlichen Zielgré3en der Ful3ballunternehmen verstanden werden, da sich
sportlicher und wirtschaftlicher Erfolg gegenseitig bedingen. So hat nicht mehr
nur allein die FuRBballmannschaft einen Einfluss auf den Erfolg des FuRRballunter-
nehmens, denn durch die Professionalisierung sind die Anforderungen an das
Management der Clubs erheblich gestiegen. Insofern war ein wichtiger Bestand-
teil der Arbeit, die Notwendigkeit einer Unternehmensausrichtung darzustellen,
die einen professionellen Umgang mit seiner Massenkundschaft gewéhrleisten

kann.

Es stellte sich heraus, dass die Beziehungsorientierung bei Ful3ballunternehmen
durch die Integration eines CRM-Konzeptes als Bestandteil der Unternehmens-

strategie hilfreich und in der Lage sein kann, einen malfigeblichen Beitrag zur
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Harmonisierung von Sport- und Wirtschaftstatigkeiten zu leisten. Gleichwohl
dirfte es in der Praxis weitaus schwieriger sein, die strategische Ausrichtung des
FuRRballunternehmens mit der Integration eines CRM-Konzeptes zu verbinden.
Denn die Bereitschaft, die Aufbauorganisation so zu verandern, dass sie am
Kunden ausgerichtet ist, ist auch auf die grundsatzliche Innovationsbereitschaft
der handelnden Personen zurtickzufiihren. Diese Bereitschaft scheint nach den
Untersuchungsergebnissen nicht bei jedem Ful3ballunternehmen vorhanden zu
sein. Dies kann auch daran verdeutlicht werden, dass der Bereich Kundenma-
nagement in kaum einem Fuf3ballunternehmen klar als eigenstandige Abteilung

abgebildet ist, sondern in andere Abteilungen integriert ist.

Die vorliegende Arbeit kann durch die Beschreibung des Status Quo beziglich
der Kundenorientierung in Profi-FuBballunternehmen einen Hinweis dariber
geben, inwiefern eine Kombination aller zur Verfiigung stehenden Kommuni-
kationsmittel in Verbindung mit dem Aufsetzen eines CRM-Konzeptes dem
Anspruch der eigenen Kundenorientierung entgegen gekommen werden kann.
Der Hamburger SV ist aktuell das einzige Ful3ballunternehmen, welches durch
eine innovative Konzeptgestaltung die Zusammenfihrung aller Kommunikations-
kanale im Sinne des Multi-Channel-Managements eingefiihrt hat. Entlang dieses
Beispiels konnen die dargestellten Ergebnisse als Ansatze fur FulRballunter-
nehmen verstanden werden, um der auferst heterogenen Fuf3ballkundschaft
durch den Einsatz eines Service- und Call Centers eine professionelle Dienst-

leistung und hierdurch eine optimale Kundenbetreuung anbieten zu kénnen.

Das Angebot dieses Dienstleistungsinstrumentes bietet den Ful3ballunternehmen
meiner Einschatzung nach eine férderliche Interaktion mit den Kunden, auch
durch die einfache Zugéanglichkeit. Zudem strahlt es aufgrund der starken Identifi-
kation mit dem Club eine hohe Uberzeugungskraft aus. Das Service- und Call
Center eignet sich gut, um eine langfristige und profitable Kundenbeziehung her-
zustellen. Denn die Qualitdt der Datensammlung und der Option, daraus Kun-
deninformationen zu generieren, stellt eine optimale Mdglichkeit dar, ein klares
Kundenbild zu erhalten. Die dkonomische Optimierung und die Erhéhung des
Share of Wallet der einzelnen Kunden, einhergehend mit einem erhdhten
Servicegrad ist eine Moglichkeit, das Image des Fuf3ballunternehmens
verbessern, so dass sich moglicherweise hierdurch auch weitere Marktsegmente

erschlief3en lassen kdnnen.
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Der Inhalt der Seiten 74 bis 85 wurde aufgrund des Sperrvermerkes

weggelassen.
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