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Vorwort LVielleicht sollten wir Spieler einfach
zusammenlegen und selbst ein neues

Stadion bauen.”
(Stefan Effenberg, 2000)

Seit Ende der 1990er Jahre durchlebt die européische Stadionwelt eine Renaissance.
Das Zitat des ehemaligen Spielfihrers vom FC Bayern Munchen — zur Stadiondiskus-
sion in der bayerischen Landeshauptstadt — verdeutlicht dabei Uberspitzt die wirt-
schaftliche Relevanz und finanzielle Problematik von Stadioninvestitionen im Profiful3-
ball. Aufgrund der erheblichen Einnahmepotenziale moderner Stadien verglichen mit
traditionellen Spielstatten, sind FulR3ballstadien nicht mehr nur emotional aufgeladene,
mitunter nostalgische Orte, sondern Ausgangspunkt fir die Entwicklung des européi-
schen Ful3balls. Allerdings geht mit den Potenzialen moderner Stadien auch ein er-
hohtes finanzielles Risiko einher. Oftmals beobachtbare Uberkapazitaten und mithin
unzureichende Auslastung der Veranstaltungsstatte sind ein augenscheinliches Indiz
okonomischer Ineffizienz und fihren im schlimmsten Fall sogar in den finanziellen
Ruin. Es stellt sich deshalb die Frage, welche interdependenten Beziehungen im Sta-
dionmanagement vorherrschen, die gezielt zur Erhohung der ,Stadioneffizienz® ge-

steuert werden koénnen.

Die vorliegende Forschungsarbeit basiert auf meinem Promotionsvorhaben, welches
ich unter Betreuung von Professor Dr. Markus Kurscheidt am Lehrstuhl fir Sport
Governance und Eventmanagement der Universitat Bayreuth durchfihre. Die Motiva-
tion und wichtiges Basiswissen zu dem Forschungsfeld gehen auf mein Studium und
praktische Tatigkeit fir die Betreibergesellschaft der Commerzbank-Arena in Frankfurt
zurlck. In diesem Zeitraum konnte ich mir ein wertvolles Branchennetzwerk aufbauen,
welches mir ermoglichte, die Vereinigung deutscher Stadionbetreiber (VdS) als strate-
gischen Partner fir das Forschungsvorhaben zu gewinnen. Ohne diese Zusammenar-
beit ware die empirische Erhebung nicht realisierbar gewesen. Aus diesem Grund gilt
mein besonderer Dank den VdS-Vorstanden Joachim E. Thomas, Jurgen Muth und
Dr. Christian Hockenjos. Dartber hinaus habe ich der Vorstandschaft des zweiten Ko-
operationspartners, der Arbeitsgemeinschaft deutscher Sportamter, fir die Begleitung

des Vorhabens zu danken.
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Auf Verbandsseite mochte ich mich beim Deutschen Fuf3ball-Bund e.V. bedanken.
Durch fundiertes Expertenwissen sowie die erforderliche Beflirwortung gegenuber der
UEFA haben Christian Delp sowie der ehemalige Generalsekretar, Helmut Sandrock,
einen wichtigen Beitrag geleistet. In diesem Zusammenhang méchte ich mich auch bei
Professor Dr. Holger Preul® von der Johannes Gutenberg-Universitat Mainz bedanken,
der fUr die UEFA-Antragstellung die wissenschaftliche Relevanz gepruft und bestatigt
hat.

Waéhrend der vergangenen Monate erhielt ich durch meinen Doktorvater und das Lehr-
stuhlteam die notwendige kollegiale Riickendeckung. Fur die wertvollen Kommentare
und Hilfestellungen mdchte ich mich deshalb bei meinem Betreuer Professor Dr. Mar-
kus Kurscheidt, aber auch meinem Kollegen Dr. Christopher Huth fur manche metho-
dische Diskussion sowie Andrea Loch fir die Unterstitzung in Verwaltungsangelegen-

heiten herzlich bedanken.

Zu guter Letzt bin ich der Jury sowie den Mitarbeitern des UEFA-Forschungsstipen-
dien-Programms sehr dankbar, dass sie mein Projekt ausgewahlt und mir die finanzi-

elle Unterstlitzung gewahrt haben.

Bayreuth, Méarz 2016 Daniel Gruber
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Executive Summary

Problemstellung und Forschungsfrage

Der européaische Ful3ball boomt (weiterhin). Einerseits ergibt sich daraus ein Investiti-
onsbedarf in Stadien. Andererseits sind moderne Stadien zugleich Ausloser der hohen
Wachstumszahlen im européischen Ful3ball (Napp & Vornholz, 2002), auch wenn die
direkte Spieltagnachfrage mittlerweile einen vergleichsweise geringen Anteil am Ge-
samtumsatz ausmacht. Denn sie sind ein Basisfaktor (Kurscheidt, 2005) in dem heuti-
gen medien- und markenbasierten Geschaftsmodell des Profiful3balls sowie das tan-
gible (mediale) Erscheinungsbild der hohen Dienstleistungsqualitat des Zuschauerer-
lebnisses. Somit sind Stadien auf dem neuesten Stand zentral zur Absicherung der

bedeutenden indirekten Erlése aus Sponsoring und TV-Rechten.

Zunachst indes getrieben von direkten Einnahmepotenzialen wurden in den vergan-
genen Jahren rund 50 % der Stadien in den européischen Top 20-Ligen neu gebaut
bzw. umfangreich modernisiert. Mit dieser Entwicklung geht allerdings auch ein hohes
Risiko einher und einige Vereine, Kommunen wie auch Investoren sind in sportlich
erfolglosen Zeiten bereits in finanzielle Schieflage geraten. Der Bedarf, Stadien effi-
zient zu planen, zu bauen und zu betreiben ist demnach grof3. Es stellt sich mithin die
Frage, ob im strategischen Stadionmanagement Effizienzpotenziale in der Praxis un-
ausgeschopft bleiben und —wenn dem so ist — in welchen Bereichen diese am ehesten

zu realisieren waren.
Forschungsstand

Der hohen Praxisrelevanz der Problemstellung stehen allerdings begrenzte wissen-
schaftliche Erkenntnisse gegeniber (Breuer & Schlesinger, 2008). Insbhesondere neu-
ere Studien auf breiter quantitativer Basis fehlen. Eine Ausnahme ist die Untersuchung
von Feddersen, Grotzinger und Maennig (2009) zum regionalwirtschaftlichen Einfluss
von Stadionbauten im Kontext der FulZball-WM 2006. Ahlfeldt und Maennig (2010) be-
trachten zudem die Auswirkungen von drei Sportarenen auf die Miet- und Wohnpreise

in Berlin.

Schon anhand dieser beiden jingeren Publikationen zeigt sich, dass Studien aus
Deutschland und zum deutschen Stadionmarkt im europaischen Forschungsstand do-
minieren. Eine frihe Arbeit betrachtet Finanzierungsgrundsatze und -szenarien von

WM-Stadien (Rahmann, Weber, Groening, Kurscheidt, Napp & Pauli, 1998). Vornholz
\Y,
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und Janus (2001) diskutierten erstmals klassische Finanzierungsmodelle von Ful3ball-
stadien im Detail (siehe auch Napp & Vornholz, 2002). Darauf aufbauend setzten sich
wissenschaftliche Publikationen mit Konzepten des Cross-Border-Leasings (Panke &
Rebeggiani, 2004) sowie Moglichkeiten der Eigenfinanzierung durch Vereine und In-
vestoren (Dietl & Pauli, 2002) auseinander. Zusammenfassend existiert vor allem in
den Bereichen der Finanzierung und dem Management von Stadien ein tiefgehender
Forschungsbedarf, da bisherige Ergebnisse und Erkenntnisse Gberwiegend konzepti-
onell-qualitativ hergeleitet wurden und Handlungsempfehlungen auf Einzelfallbetrach-
tungen beruhen (u.a. Rahmann et al., 1998; Vornholz, 2005a). Ein ganzheitlich quan-
titativer Ansatz im strategischen Stadionmanagement wurde bislang nicht entwickelt;
ansatzweise ware hochstens die Studie von Rahmann und Kurscheidt (2002) zu Sta-

dien der WM 2006 in Deutschland zu nennen.
Untersuchungsdesign und Methodik

In der vorliegenden Untersuchung wird als Ubergeordnetes methodisches Grundmus-
ter eine Benchmarking-Evaluation durchgefiihrt, fur die nach Wilkens (2008) vier
Schritte notwendig sind. In den ersten beiden Schritten werden sowohl die Markt-
benchmark als auch potenzielle Leistungslicken im Stadionmanagement identifiziert.
Primar- und sekundarempirische Daten helfen im dritten Schritt, wesentliche Betriebs-
inhalte zu quantifizieren und die Stadioneffizienz durch Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen abzubilden. AbschlieRend wird im vierten Schritt das abstrahierte Knowhow auf

die Benchmarking-Partner der UEFA lbertragen.

Methodologisch wird die Problemstellung entlang eines Mixed-Methods-Ansatzes un-
tersucht. In der sequenziellen Abfolge qualitativer und quantitativer Methoden erfolgt
eine Inhaltsanalyse wissenschaftlicher Veroffentlichungen, Experteninterviews mit
zentralen Akteuren aus der Stadionbranche und eine standardisierte schriftliche Be-
fragung von N=146 Stadionverantwortlichen in Deutschland. Aufgrund der hohen Sen-
sibilitdt des Forschungsfeldes wurden tber die Zusammenarbeit mit dem Deutschen
FuRball-Bund hinaus weitere Kooperationen mit der Vereinigung deutscher Stadion-
betreiber und der Arbeitsgemeinschaft Deutscher Sportamter geschlossen. Uberdies
wurde die Erhebung durch intensive Feldarbeit begleitet, um den Rucklauf abzusi-
chern. Damit liefert die Befragung einen international einzigartigen Datensatz zur Ab-
bildung eines nationalen Stadionmarkts sowohl nach Struktur als auch Betriebspraxis.
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Auf Grund der besonderen Marktreife der deutschen Stadionlandschaft bergen Rick-
schlisse aus den Befunden wertvolle Einsichten und strategische Handlungshinweise

fur — zumeist weniger entwickelte — Stadionmarkte in anderen europaischen Landern.
Ergebnisse

Als theoretisch-konzeptionelles Kernergebnis werden die wertschépfenden Kompo-
nenten im Stadionmanagement durch ein Geschaftsmodell vereinfacht dargestellt. Ba-
sierend auf den Ergebnissen der Inhaltsanalyse steht das Konzept der Life-Cycle-
Costs im Mittelpunkt von bedarfsorientierten und damit 6konomisch nachhaltigen Sta-
dionkonzepten. Es besteht eine wechselseitige Beziehung zwischen den drei Haupt-
phasen im Stadionmanagement (Stadionplanung, -nutzung, -erlés). Sowohl die strate-
gische Ausrichtung des Stadions als auch der Stadionstandort haben unmittelbaren

Einfluss auf die Input-Output-Effizienz eines Ful3ballstadions tber die Lebensdauer.

Die empirischen Ergebnisse der Studie hingegen spiegeln diesen Ansatz auf den ers-
ten Blick nicht vollends wider. Wahrend den Standortfaktoren und der strategische
Ausrichtung eines Stadions ein grol3er Einfluss auf die Planungsgro3e der Stadionka-
pazitat nachgewiesen werden kann, haben dieselben Bestimmungsfaktoren auf die
Anzahl der Veranstaltungen im Business-Bereich sowie im Stadioninnenraum nur be-
grenzten Einfluss. Vor dem Hintergrund der hohen Auslastungskennzahlen fir spiel-
tagabhangige Veranstaltungen muss fur die Marktbenchmark festgestellt werden, dass

die Stadien auf den Hauptzweck, also Ful3ball, ausgerichtet sind.

Die Ergebnisse der clusterspezifischen Auswertung nach Marktsegmenten bilden dar-
Uber hinaus zusatzlich Effizienzpotenziale im Stadionmanagement ab. So kdnnen
durch ein erhbhtes Vermarktungspotenzial von Kapazitaten im Business-Bereich und
eine hohere Funktionalitat des Stadions im Cluster Kleine Stadien zusatzliche Innen-
raumveranstaltungen akquiriert werden. Das Vermarktungspotenzial fur spieltagunab-
hangige Veranstaltungen im Business-Bereich wird hingegen bei kleineren Stadien
von der spieltagabhéangigen Auslastung determiniert. Fur Gro3e Stadien besteht ein
grundsatzlich héheres Potenzial, zusatzlich zu den bereits bestehenden Logenkun-

den, weitere Nachfrage generieren zu kénnen.

Vi
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Strategische Handlungshinweise und Ausblick

Auch wenn das hergeleitete Geschéaftsmodell im Rahmen des Forschungsprojekts nur
in Teilen empirisch Gberprift und bestatigt wird, so kdnnen aus den Forschungsergeb-

nissen folgende Implikationen fir Wissenschaft und Praxis abgeleitet werden:

Der Grundgedanke bedarfsorientierter und damit 6konomisch nachhaltiger Stadion-
konzepte besteht insbesondere darin, Uber- sowie Unterkapazitaten zu vermeiden.
Den Ergebnissen der Forschungsarbeit zufolge haben die regionale und tGiberregionale
Marktgréf3e sowie der sportliche Erfolg der Heimmannschaft entscheidenden Einfluss
auf die kapazitare Planung der Stadiongré3e. Diese Erkenntnisse sind allerdings nicht
nur fir Vereine von Bedeutung. Auch im Kontext einer UEFA-Ful3ball-Europameister-
schaft fihren diese Einsichten im Selektionsprozess der Austragungsorte sowie bei
der kapazitaren Festlegung von Stadiongrof3en langfristig zu einer h6heren Stadionef-

fizienz.

Werden Auswahlentscheidungen — entgegen der Implikation — dennoch auf Basis po-
litischer Motive getroffen (z.B. Austragungsort Leipzig, WM 2006) oder befinden sich
Vereine in einem unsicheren sportlichen Umfeld (z.B. durch Auf- oder Abstieg), bieten
modulare Triblnenbauweisen eine Mdglichkeit die kapazitare GrofRe eines Stadion zu
flexibilisieren. Die zusatzlichen Kosten amortisieren sich dem Ansatz der Life-Cycle-
Costs zufolge Uber die Nutzungsdauer eines Stadion, indem redundante Kosten ver-
mieden werden. Positivbeispiel ist in diesem Zusammenhang das Tivoli Stadion Tirol.
Nach der UEFA-Europameisterschaft 2008 wurde die Stadionkapazitat von 31.600 Zu-
schauer auf 16.000 Zuschauer reduziert. Vor dem Hintergrund, dass der FC Wacker
Innsbruck lediglich einen Zuschauerschnitt von 4.000 Zuschauer im laufenden Spiel-
betrieb aufweisen kann, ist der Rickbau des Stadion — Uber die gesamte Nutzungs-

dauer von ca. 30 Jahren — als sinnvoll zu bewerten.

Eine weitere Handlungsempfehlung ergibt sich aus der funktionellen Ausrichtung eines
Ful3ballstadions. Entgegen den theoretischen Voruberlegungen bestétigen die Ergeb-
nisse einen positiven Zusammenhang zwischen der spieltagunabhangigen Stadion-
auslastung und der Funktionalitat nur teilweise. Allerdings erhdéhen sich Expertenmei-
nungen sowie der empirischen Evidenz zufolge die Bau- und Betriebskosten mit einer
steigenden Funktionalitat Uberproportional. Diese beiden Wirkungsweisen fihren mit-
hin zu der Implikation, Ful3ballstadien konservativer zu planen. Das Hauptaugenmerk
sollte deshalb auf der Durchfiihrung von spieltagabhangigen Veranstaltungen liegen.

Vil
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Der Markt fur spieltagunabhéngige Innenraumveranstaltungen weist durch eine hohe
Anzahl und Bandbreite von Veranstaltungsschauplatzen (z.B. Stadien, Multifunktions-
hallen oder aber auch brachliegende Freiflachen) zudem Merkmale eines Kaufer-
markts auf. Content Provider haben deshalb viel Marktmacht und modellexogene
Merkmalsauspragungen, wie z.B. der Mietpreis fir ein Stadion, gewinnen an Bedeu-

tung.

Dem in Teilen explorativen Charakter der Studie sowie der Betrachtung eines nationa-
len Stadionmarktes ist indes geschuldet, dass die Ergebnisse weiterer Bestéatigung
und Forschung bedurfen. Das erarbeitete Untersuchungsdesign sowie das umfangrei-
che Erklarungsmodell kénnen hierfur als methodologischer Rahmen dienen. Die Mo-
dellierung ist dabei auch auf andere Veranstaltungsstéatten oder Sportarten Ubertrag-
bar (z.B. Multifunktionshallen).

VIl
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1 Relevanz und Zielstellung des Forschungsprojekts
»Nichts boomt so wie der Ful3ball.” (Skocek, 2015)

In den vergangenen Jahren konnte der europaische Ful3ball ein beachtliches Wachs-
tum verzeichnen. Beim Blick auf die Entwicklung der nationalen sowie internationalen
Umsatz- und Besucherzahlen wird das Ausmal3 deutlich. Die Besucherzahlen konnten
in den Stadien der europaischen Big Five-Ligen! ein stetiges Wachstum verzeichnen
sowie deren nationalen Ligaverbande ihre Umsétze in den vergangenen acht Jahren
im Durchschnitt nahezu verdoppeln (Statista, 2015a). Auch auf internationaler Ebene
erfreut sich der europaische Ful3ball einer zunehmenden Beliebtheit. So konnten die
Erlése der europaischen Klubwettbewerbe (ca. 138 %) sowie der Europameisterschaf-
ten (ca. 32 %) in den vergangenen acht Jahren kontinuierlich gesteigert werden (Sta-
tista, 2015b; Statista, 2015c).

Die grof3ten Umsatztreiber dieser Entwicklung lagen sowohl national als auch interna-
tional in der Vermarktung von TV- und Internet-Ubertragungsrechten (ca. 60 %), kom-
merzieller Rechte (22 %) und in den Spieltagerlésen (ca. 18 %) (UEFA, 2013; u.a.
Deloitte, 2015). Auch wenn die direkte Stadionnachfrage einen vergleichsweise gerin-
gen Anteil am Gesamtumsatz ausmacht, sind Spieltage Ausgangspunkt fiir Anschluss-
markte (Napp & Vornholz, 2002). Dabei erh6hen neue Stadien durch moderne Technik
und Architektur nicht nur die Attraktivitat der TV-Bilder, sie bergen dartiber hinaus
grol3e Einnahmepotenziale fir die direkte Stadionnachfrage (Botta, DelMont & Reddy,
2011). Mit einem vielféaltigen und komfortablen Platzangebot kann auf die Bedurfnisse
von Stadionbesuchern besser eingegangen und durch eine Preisdifferenzierung zu-
satzliche Einnahmepotentiale erzielt werden, wie z.B. der Umbau des Volksparkstadi-
ons oder der Neubau des Emirates Stadions verdeutlichen. Lagen die Einnahmen aus
Ticketing und Werbeerlosen vor Fertigstellung des neuen Volksparkstadions bei 10
Mill. €, stiegen die Erlose trotz eines enttduschenden 13. Platzes der Heimmannschaft
in der Eréffnungssaison auf 35 Mill. € (Hackmann, 2003). Auch die Spieltageinnahmen
von Arsenal London bestétigen diesen Sachverhalt im englischen Marktumfeld. So er-
hohten sich die Einnahmen an Spieltagen in der ersten Saison durch das neue Stadion
sprunghaft von unter 50 Mill. € auf etwa 115 Mill. € (Stadionwelt, 2015a). Diese Ein-

1 Bundesliga, La Liga, Ligue 1, Premier League, und Serie A
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nahmesteigerungen lassen sich inshesondere durch neue Hospitality-Kapazitaten er-
klaren. Sie stehen in modernen Stadien im Regelfall fur lediglich rd. 5 % der Zuschau-
erkapazitat (Business- und Logensitze) und machen indes ca. 50 % der Spieltagein-
nahmen aus (Erhardt, Schuster & Fuggenthaler, 2012; Linnenbrtigger, 2001; Siegfried
& Zimbalist, 2000).

Die Kehrseite der Medaille liegt jedoch in deutlich héheren Kosten fur den Bau und
Unterhalt moderner Stadien (Ehrhardt, Schuster & Fuggenthaler, 2010). Beispiels-
weise wurden im Zuge der Ful3ball-Weltmeisterschaft 1974 fir die Bau- und Umbau-
maf3nahmen an den 8 Austragungsstatten rd. 140 Mill. € aufgewendet (Pauli, 2002).
Demgegenuber beliefen sich alleine die Umbaukosten fur das Finalstadion der Ful3-
ball-Europameisterschaft 2012 in Kiew auf 400 Mill. € (Stadionwelt, 2015b). Folgt man
dem Lebenszyklusansatz bei der Planung von Immobilien gilt es dartiber hinaus fest-
zuhalten, dass nur 20 % aller Kosten auf den Bau einer Sportimmobilie entfallen und
der Hauptanteil erst wahrend des Betriebes anfallt (Bielzer & Wadsack, 2011). Diese
hohen Kosten bergen vor allem in Zeiten des sportlichen Misserfolgs der Heimmann-
schaft bzw. in Zeiten geringer Stadionauslastung fur die Eigentimer existenzielle Risi-
ken. Das Warthersee Stadion in Osterreich (Heimmannschaft spielt in der 3. Liga), der
Tivoli in Deutschland (abgeschlossenes Insolvenzverfahren des Heimvereins, 4. Liga),
das Estadio Dr. Magalhdes Pessoa in Portugal (Stadt strebt den Verkauf an) oder die
Arena Lwiw in der Ukraine (Heimmannschaft ist aufgrund hoher Nutzungskosten aus-
gezogen) verdeutlichen exemplarisch die Risiken, die mit dem Bau eines Ful3ballsta-

dions einhergehen.

Die Heimvereine und die FuBballverb&nde sind dabei mit einem sich wandelnden und
unsicheren Umfeld konfrontiert, was die Bedeutung prospektiver Ergebnisse des For-
schungsvorhabens fiir den europaischen Fuf3ball unterstreicht. Sah man den Bau und
Betrieb eines Fuliballstadions friher als offentliche Aufgabe der Daseinsflrsorge an,
ist es heutzutage schwieriger, fur solche Projekte zu argumentieren. Die Grinde liegen
in gestiegenen Baukosten, teils geringerer Finanzkraft der Kommunen, wachsenden
Umsatzen der Vereine und einem hoheren Professionalisierungsgrad der Ligen. Dar-
Uber hinaus wird die o6ffentliche Férderung von Sportvereinen durch das EU-Beihilfen-
recht gem. Art. 107 Abs. 1 AEVU stark eingeschrankt. Demnach sind unmittelbar staat-
liche Beihilfen oder aus staatlichen Mitteln gewéhrte Beihilfen verboten, die eine Un-
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ternehmung begunstigen oder den grenziberschreitenden Wettbewerb verzerren. Ge-
genstand bisheriger Ermittlungen im Profiful3ball waren die Gewahrung von o6ffentli-
chen Krediten sowie Burgschaften fur die Finanzierung von Ful3ballstadien oder deren

kostengunstige Bereitstellung (Europaische Kommission, 2013; Kreuzer, 2011).

Folglich sind Stadionprojekte haufig von privatem Engagement abhangig. Verschie-
dene Faktoren mindern jedoch die Investitionsbereitschaft aus der Privatwirtschatft.
Dazu zahlen sog. Hold-up-Probleme zwischen Investor und FufRballverein aufgrund
der gegenseitigen Abhangigkeit, verfligungsékonomische Probleme in Vereinen (v.a.
Mitbestimmungsrechte) und die Liga-Governance einzelner Nationalverbande bzw.
deren Ligagesellschaften (z.B. die sog. ,50+1“-Regel, welche in der Bundesliga die
Mehrheit des Stammvereins absichert) sowie die des Kontinentalverbandes (v.a.

UEFA Financial Fair Play, Begrenzung von Kapitalanlegern).

Als dritte potenzielle Stadioninvestoren kommen die Heimmannschaften in Betracht.
Jedoch nur in den seltensten Fallen kbnnen Vereine die hohen Kosten fur den Bau
und Betrieb eines Stadions darstellen. Zu grol3 ist der sportliche Wettbewerb, weshalb
die Vereine primar (54 % - 77 %) in die Verbesserung des Spielerkaders und des Trai-
nerstabs investieren (Battle, Bull, Hawkins, Hearne, Parkes & Thorpe, 2011). Langfris-
tig wachst aufgrund der hohen Einnahmepotenziale dennoch der Druck auf die Ver-
eine, ihre Heimspiele in modernen Ful3ballstadien auszurichten, um die finanzielle
Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhalten (Dietl & Pauli, 2002; Dworak, 2010).

Vor diesem Hintergrund stellt sich die zentrale Untersuchungsfrage , ob im strategi-
schen Stadionmanagement Effizienzpotenziale in der Praxis oftmals unausgeschopft
bleiben und — wenn dem so ist — in welchen Bereichen diese am ehesten realisiert

werden kénnen.

Im Zuge der Bearbeitung der forschungsleitenden Fragestellung setzt sich die vorlie-

gende Studie — in Abstimmung mit der UEFA — mit folgenden Teilfragen auseinander:

1. Welche allgemeingultigen Interdependenzen bestehen im Stadionmanage-
ment?

2. Welche Planungsgrof3en sind relevant fiir nachhaltige Stadionkonzepte?

3. Welche Determinanten haben Einfluss auf die Auslastung von Ful3ballstadien
durch Dirittveranstaltungen (Fremdveranstaltungen gegen Mietzahlung, z.B.

Konzerte)?
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Vor dem Hintergrund liegt das Ubergeordnete Ziel der Forschungsarbeit darin, die
Branchenerfahrungen in den Bereichen Planung, Bau und Betrieb von Fuf3ballstadien
wissenschaftlich fundiert zusammenzutragen. Hierflr wird zunachst die wissenschaft-
liche Literatur aufbereitet und analysiert, um bestehende Ansatze auf die vorliegende
Untersuchung zu tUbertragen (Kapitel 2). Im weiteren Verlauf wird eine Benchmarking-
Evaluation durchgefihrt, fir die nach Wilkens (2008) vier Schritte notwendig sind. Da-
her wird in Kapitel 3 zunachst die Marktbenchmark identifiziert, bevor im Detail auf
maogliche Leistungslicken im Stadionmanagement eingegangen wird (Kapitel 4). Pri-
mar- und sekundarempirische Daten helfen im dritten Schritt, Betriebsinhalte zu quan-
tifizieren und die Stadioneffizienz durch Ursache-Wirkungs-Beziehungen abzubilden
(Kapitel 5). Abschliel3end wird das abstrahierte Knowhow auf die Benchmarking-Part-
ner der UEFA Ubertragen (Kapitel 6).
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2 Theoretische Ansatze im Stadionmanagement

Nachdem die Themenstellung vorgestellt und Forschungsfragen abgeleitet wurden,
soll im nachsten Schritt ein Uberblick zum Literaturstand geschaffen werden. Der ho-
hen Praxisrelevanz der Problemstellung steht allerdings ein eingeschrankter For-
schungsstand gegenuber (Breuer & Schlesinger, 2008). Die in der Praxis bestehenden
Probleme im Management von Fuf3ballstadien wurden bislang von der Wissenschaft
kaum aufgegriffen und es existieren offenkundige Erkenntnislicken. Die Schwer-

punkte wissenschaftlicher Vertffentlichungen liegen in folgenden Bereichen:

* Wirkungsanalysen
* Finanzierung
 Management

* Nachhaltigkeit

Vor allem nordamerikanische Veroffentlichungen haben Wirkungsanalysen von Sport-
stadien zum Gegenstand. Angesichts gestiegener Bau- und Unterhaltskosten und des
hohen Drucks? auf Kommunen, den Mannschaften aus den ,Major Leagues* eine ada-
guate Heimspielstatte bereitzustellen, rickte die Diskussion Uber die Legitimation 6f-
fentlicher Ausgaben fiur Stadien zunehmend in den Fokus. Durch den Beitrag Subsi-
dies of Stadiums and Arenas ertffnete Okner (1974) bereits in den 1970er Jahren die
Debatte uber die 6ffentliche Férderung von Sportstadien. In seiner Studie kam er zu
dem Ergebnis, dass amerikanische Stadien nicht kostendeckend arbeiten und 6ffent-
liche Haushalte zusatzlich belastet werden. Weiter bekraftigt wurde dieser Befund u.a.
durch die Forschungen von Baim (1990) sowie Quirk und Fort (1992). Von den nega-
tiven direkten Einflissen eines Sportstadions ausgehend, hatten Studien im weiteren
Verlauf indirekte Effekte auf die regionale Wirtschaft zum Gegenstand. So wurden bei-
spielsweise die Einflisse eines Stadions auf das Pro-Kopf-Einkommen (Baade, 1994),
auf die Beschéftigungszahlen (John & Rotthoff, 2008; analog fur den FulRball Fedder-
sen, Grotzinger und Maennig, 2009) oder auf die Teamumsatze (Poitras & Hadley,
2006) betrachtet. Uberdies waren die Auswirkungen eines neuen Stadions auf die Zu-

schauernachfrage (Clapp, 2005; analog im europaischen Ful3ball Feddersen, Maennig

2 Die US-amerikanischen ,Major Leagues” sind in einem geschlossenen genossenschaftsdhnlichen
System organisiert. Teilnehmer einer Liga sind Lizenznehmer, bei denen es sich selbst um gewerbliche
Unternehmen handelt. Die Teams der Lizenzinhaber kdnnen mit den Lizenzen ge- und verkauft werden,
sodass die Teams Eigentimer, Standort, Logo, Maskottchen u.a. wechseln kénnen. Diese Konstellation
wird héaufig als Druckmittel von Lizenznehmern herangezogen, um die Stadtverwaltungen zu einem Sta-
dionneubau zu drangen.

5
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& Borcherding, 2006) oder die Auswirkungen staatlicher Subventionen auf die Ticket-

preise (Brown, Rascher & Ward, 2006) Gegenstand wissenschaftlicher Betrachtungen.

Demgegenuber ist der Ful3ball in Europa hierarchisch organisiert und die Teilnahme
an einer Liga erfolgt durch die sportliche Qualifikation. Entsprechend sind FuRRball-
standorte von der Abwanderung der Mannschaften nicht bedroht und Kommunen wer-
den weniger unter Druck gesetzt, in die Stadioninfrastruktur investieren zu mussen.
Nationale Stadionbauwellen wurden in der Vergangenheit haufig durch anstehende
GroRRveranstaltungen, wie z. B. der FulR3ball-Europa- oder -Weltmeisterschaft, ausge-
|6st. Zeitgleich stieg der Bedarf an wissenschaftlich aufgebereiteten Erkenntnissen,
sodass vermehrt Studien zum Impact von Sportstadien erschienen. Im Zusammen-
hang mit den Weltmeisterschaften in Deutschland und Sudafrika wurden beispiels-
weise die Auswirkungen der Stadionbauten auf die lokale Infrastruktur (Maennig & Du
Plessis, 2009) die Zuschauerzahlen im Ligabetrieb (Maennig, Feddersen & Borcher-
ding, 2004) oder den sportlichen Erfolg der Heimmannschaft (Breuer, Daumann & Kis-
ser, 2011) untersucht. Des Weiteren betrachteten Ahlfeldt und Maennig (2009, 2010)
den Einfluss der FuRballweltmeisterschaft 2006 auf die Mieten im direkten Stadionum-
feld und die Stadtentwicklung. Auch wenn die Veroffentlichungen bereits etwas alter
sind, so geben die Publikationen von Dietl und Pauli (1999), Rosentraub (2006) sowie
Coates und Humphreys (2003) einen guten Uberblick tiber die Diskussion, ob bzw.
welche positiven Einflisse Sportstadien auf den Region haben. Letztlich kommen Dietl
und Pauli (1999) zu dem Ergebnis, dass der Nettonutzen von Stadionbauten in privat
angefertigte Auftragsstudien (ex ante) tUiberschatzt wird und theoretischen Uberlegun-
gen sowie unabhéngigen Untersuchungen zufolge o6ffentliche Stadionfinanzierungen

in den meisten Féallen ineffizient sind.

Infolge der Subaddivitat der Kosten sowie hohen Markteintrittskosten gelten Sportsta-
dien als natlrliche Monopole (Késenne & Butzen, 1987; Pauli, 2002; Rahmann, We-
ber, Groening, Kurscheidt, Napp & Pauli, 1998). Im Sinne einer pareto-optimalen Res-
sourcenallokation und infolge von Marktunvollkommenheiten (Unteilbarkeit, Komple-
mentaritdt und Nicht-Rivalitat) in der (Spitzen-)Sportproduktion argumentiert Kur-
scheidt (2005) — im Gegensatz zu Dietl und Pauli (1999) — grundsatzlich fur eine staat-
liche Intervention, auch wenn das konkrete Ausmalf} aufgrund des heterogenen Sport-
fordersystems nicht prazise abzuleiten ist.
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Subventionen und staatliche Zuwendungen im Stadionkontext missen vorab durch die
Europaische Kommission geprift werden, anderenfalls sind Sanktionen nicht ausge-
schlossen. Auch wenn die Europaische Kommission den jingsten Finanzierungsmo-
dellen mit staatlicher Beteiligung von Stadionbauprojekten (z.B. Chemnitz, Erfurt oder
Jena) zustimmte, kommt Kreuzer (2011) zu dem Ergebnis, dass Sportstadien nicht in
den Bereich der Daseinsfursorge fallen. Bau- und Betreiberunternehmern bzw. Ver-
eine werden deshalb in diesem Zusammenhang enge Grenzen gesetzt (Jakob, 2006;
Gerlinger, 2003).

An der schwindenden Legitimation 6ffentlicher Stadionbeteiligungen ankntpfend, liegt
ein weiterer Schwerpunkt der sportékonomischen Literatur in der Finanzierung. Wis-
senschaftliche Veroffentlichungen haben sich hierbei mit zwei Richtungen auseinan-
dergesetzt — der Finanzierung von Sportstatten im Allgemeinen und der Finanzierung
von Sportstadien im Speziellen. Bei der finanzwirtschaftlichen Analyse missen jedoch
die Besonderheiten des Sports und die daraus resultierenden Probleme berticksichtigt
werden. Nach Breuer und Hovemann (2005) bestehen die Herausforderungen in den
speziellen Governance- und Haftungsstrukturen von Vereinen, in der hohen Spezifitat
von Sportstatten, in den Besonderheiten des Ligasports und in der Einordnung des
Sports als meritorisches sowie oOffentliches Gut. Neben der Betrachtung klassischer
Finanzierungsinstrumente® fir Sportstatten (u.a. Breuer, Pawlowski & Wicker, 2009;
Vornholz, 2005a & b) werden die Alternativen der Eigenfinanzierung (Hovemann,
2008; Hovemann & Fuhrmann, 2011), des Leasings (Feinen, 2002) und der ganzheit-
lichen privaten Finanzierung (Fischer, 2002) genauer untersucht sowie bewertet.

Das Finanzierungsrisiko von Ful3ballstadien ist infolge hoher Investitionssummen, ei-
ner unsicheren Auslastung aber auch aufgrund der schwindenden Legitimation 6ffent-
licher Beteiligungen deutlich héher einzustufen als bei allgemeinen Sportstatten. Da-
her empfiehlt Hardegen (2005) zur Auslagerung des Risikos pauschal eine OPM-Fi-
nanzierung (,with other peoples money*). Benz und Gehring (2012) wie auch Crasselt
(2004) bewerten Stadioninvestitionen tberdies als Hauptausloser fir finanzielle Krisen
in FuRBballvereinen. Deshalb haben Finanzierungsalternativen im wissenschaftlichen
Diskurs an Bedeutung gewonnen und waren Gegenstand zahlreicher Veroffentlichun-

gen. Rahmann et al. (1998) entwickelten bereits Ende der 1990er Jahre Finanzie-

3 AusschlieRliche Finanzierung mit Eigenkapital oder alternativ Fremdkapital (keine Mischformen).
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rungsgrundsétze und -szenarien fir WM-Stadien. Vornholz und Janus (2001) erérter-
ten erstmals klassische Finanzierungsmodelle von Ful3ballstadien im Detail (siehe
auch Napp & Vornholz, 2002). Im weiteren Verlauf wurden Konzepte des Cross-Bor-
der-Leasings (Panke & Rebeggiani, 2004), Méglichkeiten der Eigenfinanzierung durch
Vereine und Investoren (Dietl & Pauli, 2002) sowie Public-Private Partnerships* (PPP)
(Breuer & Hovemann, 2006; Christen, 2004; Gundel & Hecker, 2006; Ziemainz, 2004;
siehe auch bereits Napp & Vornholz, 2002; Rahmann et al., 1998; Vornholz & Janus,
2001) im Stadionkontext diskutiert. Mit den institutionellen Rahmenbedingungen bei
der Stadionfinanzierung setzt sich Pauli (2002) umfanglich auseinander. Im Speziellen
sind Hold-up-Probleme innerhalb der Kooperationsbeziehung zwischen Privatinvestor
und Proficlub, Investitionsverzerrungen durch ungeeignete Ligastrukturen sowie durch
Investitionsrisiken, Subventionen und positive externe Effekte Gegenstand seiner mo-

delltheoretischen Betrachtung.

Der dritte Schwerpunkt in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung besteht im Ma-
nagement von Stadien. Betrachtet man die Betreibermodelle fur Sportimmobilien nach
Kahler (2011), kommen neben o6ffentlich rechtlichen und privaten Betreibern auch
PPP-Konstellationen als ganzheitliches Modell sowohl fir die Finanzierung als auch
den Betrieb in Betracht. Die Griunde fir PPP-Modelle sind neben dem Bedarf an Pri-
vatkapital vor allem Beschleunigung im Betriebsablauf, Effizienzvorteile und ein
Knowhow-Transfer (vgl. allgemein Kihling & Schreiner, 2011, sowie fur Stadien u.a.
Gundel & Hecker, 2006). Diesen Befund bestéatigen auch Berechnungen des britischen
Rechnungshofes, wonach PPP-Projekte gegentber vergleichbaren o6ffentlichen Pro-
jekten Uberlegen sind und eine durchschnittliche Kostenersparnis von 10 - 25 % auf-
weisen (Institut der deutschen Wirtschaft, 2006). Zuletzt sind PPP-Projekte in Deutsch-
land allerdings in die Kritik geraten und Effizienzvorteile werden bezweifelt. Diese jin-

gere Diskussion kann indes aktuell noch nicht abschlieRend bewertet werden.

Unabhangig vom Betreibermodell liegen die Aufgaben eines Stadionbetreibers neben
der Administration auch in der Vermarktung der Veranstaltungsstatte (Bielzer & Wad-
sack, 2011). In diesem Zusammenhang versteht Mohr (2004) unter Stadionvermark-
tung die ,Kapitalisierung eines klaren Markenprofils“. Dieses Markenprofil wird durch

CRM-MalRnahmen geschaffen und beinhaltet einen konkreten Markenkern, eine klare

4 Public-Private-Partnership ist eine langfristige, prozessorientierte und freiwillige Kooperation zwischen
offentlichem und privatem Sektor zur Erfillung von Aufgaben allgemeinen Interesses (Rebeggiani,
2007, S. 8).

8
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Markenarchitektur des Markenportfolios sowie ein konsequentes Markenmanage-
ment. Durch das Angebot von Heimspieltagen des Ful3ballvereins, das Angebot einer
Kommunikations- und Veranstaltungsplattform fur Unternehmen und das Angebot er-
lebnisorientierter Leistungen erfolgt nach Pfaff (2004) die Kapitalisierung des Marken-
werts. Des Weiteren setzen sich die wissenschatftliche Veréffentlichungen mit den Pro-
fitcentern Spieltagnachfrage (Parlasca, 1993), Namingrights (Betzold, 2005; Gerrard,
Parent & Slack, 2000), Stadionfiihrungen (Primke, 2009; Riedmdiller, 2008) und Hos-
pitality-MalRnahmen (Walzel, 2011) auseinander.

Seit Ende der 1990er Jahre hat Uberdies das Thema Nachhaltigkeit im Bereich der
Sport- und Veranstaltungsimmobilien zunehmend an Bedeutung gewonnen. So wur-
den erste oOkologisch nachhaltige Sportstattenkonzepte im Zuge der Olympischen
Sommerspiele in Sydney 2000 umgesetzt. Auch die UEFA (2011) hat in ihrem Hand-
buch fur Qualitatsstadien die Bedeutung von nachhaltigen FuR3ballstadien hervorgeho-
ben und Initiativen zur Steigerung der Nachhaltigkeit im europaischen Fuf3ball ins Le-
ben gerufen. Diesen Trend zu einer Nachhaltigkeit von Ful3ballstadien konnten Erhardt
et al. (2012) in Ihrer Studie bestatigen und drei Zielrichtungen identifizieren. Neben
Stadien, die alle drei Dimensionen (6kologisch, 6konomisch und sozial) der Nachhal-
tigkeit abdecken, existieren Stadien, die lediglich die 6kologische Nachhaltigkeit be-
dienen. Die Stadien der dritten Gruppe stehen noch ganz am Anfang, und es existieren
nur ansatzweise bzw. keine Anzeichen von Nachhaltigkeit. In einer Studie zur Nach-
haltigkeit von Olympischen Sportbauten setzt sich Essig (2010) mit der 6kologischen
Perspektive von Sportstatten auseinander und analysiert die Umsetzbarkeit sowie
Messbarkeit von Nachhaltigkeitsaspekten bei olympischen Wettkampfstatten. Vor al-
lem bei Mega-Events, wie den Olympischen Spielen sowie Ful3ball- Weltmeisterschaf-
ten, aber auch der UEFA EURO, spielt eine nachhaltige Planung eine tbergeordnete
Rolle, um sogenannte ,White Elephants“® zu vermeiden. Die Legacy von Mega-Events
ist auch Gegenstand der Studie von Alm (2012). Er untersucht am Beispiel von 75
Stadien, wie und zu welchem Zweck sie nach dem Mega-Event ausgelastet werden.
Mit einer Index-Variable (Anzahl Besucher im Jahr/Stadionkapazitat) werden unter-
schiedliche Stadien auf einfache Weise miteinander verglichen und Benchmarks iden-

tifiziert. Einen Stakeholder orientierten Ansatz zur Erfullung der 6kologischen, sozialen

5 Als "White Elephants" bezeichnet man tUberdimensionierte Wettkampfstatten und Einrichtungen, die
fur Besuchermassen des Mega-Events geplant werden, jedoch nicht fiir das Post-Event Erbe und so-
genannte "half-empty and costly" Sportbauten zuriicklassen (Essig, 2010).

9
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und 6konomischen Nachhaltigkeit verfolgt Bielzer (2011). Sie identifiziert die unter-
schiedlichen Anspruchs- und Erwartungsgruppen, um die bauliche Infrastruktur, das
Management und das Nutzungskonzept (Programm) bestmoglich abzustimmen.

Es kann als Zwischenfazit festgehalten werden, dass wissenschaftliche Ansatze im
Forschungsfeld Sportstatten und Stadien zwar existieren, diese der hohen Praxisrele-
vanz jedoch in weiten Teilen nicht gerecht werden. Vor allem in den Bereichen der
Finanzierung und des Managements von Stadien existiert ein tiefgehender For-
schungsbedarf, da bisherige Ergebnisse und Erkenntnisse Uberwiegend konzeptio-
nell-qualitativ hergeleitet wurden und Handlungsempfehlungen auf Einzelfallbetrach-
tungen beruhen (u.a. Rahmann et al., 1998; Vornholz, 2005a). Ein ganzheitlich quan-
titativer Ansatz im strategischen Stadionmanagement wurde bislang nicht entwickelt;
ansatzweise ware héchstens die Studie von Rahmann und Kurscheidt (2002) zu Sta-

dien der WM 2006 in Deutschland zu nennen.

10
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3 Methodische Umsetzung

Wahrend die ersten beiden Kapitel das Fundament fir die vorliegende Arbeit gelegt
haben, befassen sich die weiteren Abschnitte mit der eigentlichen Untersuchung. Das
dritte Kapitel legt dabei den methodischen Rahmen fest und beschreibt die Verfahren
der Datengewinnung sowie der Datenauswertung. Darauf aufbauend wird im vierten
Kapitel das Kausalmodell der Untersuchung qualitativ hergeleitet, bevor im finften Ka-

pitel der Fokus auf der quantitativen Empirie liegt.

Meta-
Frage-
stellung

Frage-
stellung
. Teilprozess des qualitativen
Forschungsparadigma
Daten-
erhebung
. Teilprozess des guantitativen
Farschungsparadigma

Dateén-
analyse

Schluss- i
folgerung

Meta-

Schluss-
folgerung

Abbildung 1 Gemischtes Methodendesign mit sequenzieller Vorgehensweise

Methodisch kann die angefuhrte Problem- und Fragestellung am besten entlang eines
sog. Mixed-Methods-Ansatzes behandelt werden. Entgegen einer isolierten Betrach-
tung quantitativer und qualitativer Forschungsansatze verfolgt das Prinzip die konsis-
tente Kombination beider Paradigmen (Teddlie & Tashakkori, 2006; Schreier & Ozen,
2010). Auch wenn bis heute eine einheitliche Definition dieses Zugangs fehlt, liegt das
grundlegende Ziel dieser Herangehensweise darin, die Schwéachen der einen Methode
durch die Starken der anderen Methode auszugleichen, und umgekehrt (Johnson, On-
wuegbuzie & Turner, 2007). Prinzipiell existieren eine Vielzahl unterschiedlicher Ge-
staltungsmadglichkeiten fur einen Mixed Method-Zugang (Foscht & Angerer, 2007). An-
gesichts der eingeschrankten Literaturlage, der hohen Sensibilitat sowie Interdiszipli-
naritat des Forschungsfeldes und der Nahe zur Praxis ist ein mehrgleisig gemischtes
Methodendesign mit sequentieller Abfolge fir die vorliegende Arbeit zielfihrend. Der

Ablauf ist dadurch gekennzeichnet, dass eine Forschungsfrage verfolgt wird, die
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Sammlung qualitativer Daten als Vorstudie dient und in die Empiriephase der Haupt-
studie einfliel3t (ebd.).

Wie in Abbildung 1 dargestellt setzt sich das vorgeschaltete qualitative Element des
Untersuchungsaufbaus aus zwei Bestandteilen zusammen. Fir die Entwicklung des
Bezugsrahmens wird einer vergleichsweise pragmatischen Forschungsstrategie nach-
gegangen (&hnlich der Grounded Theory; Lueger, 2007). Analog zum theoretischen
Sampling wird auf unterschiedliche Datenquellen zuriickgegriffen und im ersten Schritt
ein hermeneutisch-deduktiver Ansatz verfolgt. Unter Zuhilfenahme von allgemeinen
O0konomischen Theorien, Publikationen mit Stadionbezug sowie Fallbetrachtungen
werden Prozesse, Wirkungszusammenhange, Akteure sowie Erldsmdglichkeiten her-
geleitet und in einem theoretischen Kausalmodell abgebildet. Im zweiten Schritt wird
dieses Konstrukt Meinungsfiihrern aus der Praxis vorgestellt und die Sicht- sowie Er-
fahrungsweisen in explorativen Experteninterviews abgefragt. Auf einen Leitfaden wird
dabei aus Grunden der Flexibilitat bewusst verzichtet und offene Strukturelemente des
narrativen Interviews genutzt. Mittels dieser Kombination sollen moéglichst viele Infor-
mationen gewonnen und erfahrungsbasiertes Detailwissen von Stadionexperten ge-

neriert werden.

Fur die hybride Ausgestaltung eines ,narrativen Experteninterviews" lassen sich in der
wissenschaftlichen Methodendiskussion durchaus Ansatzpunkte finden. Vor dem Hin-
tergrund eines explorativen Forschungsziels spricht sich beispielsweise Kepper (1995)
fur eine nicht-standardisierte Gestaltung eines Experteninterviews aus. Des Weiteren
argumentieren Fischer-Rosenthal und Rosenthal (1997) — unter Berticksichtigung be-
stimmter Pramissen — fur den universellen Einsatz narrativer Grundelemente in der
Interviewgestaltung. Demnach sollten die Interviewpartner selbst mit den abgefragten
Inhalten vertraut sein und ihnen in der Vergangenheit eine gewisse Aufmerksamkeit
gewidmet haben. Zusatzlich muss das untersuchte soziale Phdnomen den Charakter

eines Prozesses aufweisen.

Die in der vorliegenden Studie befragten Experten zeichnen sich dadurch aus, dass
Sie Uber viele Jahre akkumuliertes Wissen aus der Stadionbranche verfiigen, das nicht
fur jeden frei zuganglich ist. Sie bekleiden allesamt geschaftsfuhrende Positionen in
den zehn gro3ten Ful3ballstadien in Deutschland und sind mit den Inhalten des The-
menfelds bestens vertraut bzw. haben ihm die volle Aufmerksamkeit gewidmet. Durch

den Ablauf von Planung Uber den Bau zum Betrieb eines FuRRballstadions weist das
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Forschungsfeld dartber hinaus einen prozessahnlichen Charakter auf. Mithin sind im
vorliegenden Fall sowohl die Bedingungen fur die Expertenauswahl nach Meuser und
Nagel (2010) als auch die Voraussetzungen fir den Transfer narrativer Elemente (Fi-

scher-Rosenthal & Rosenthal, 1997) eindeutig erfullt.

Die Experteninterviews mit einer durchschnittlichen Zeitdauer von 73 Minuten wurden
im Zeitraum vom 10. Januar 2014 bis 18. Juli 2014 personlich durchgefihrt. In einem
kurzen Vorgespréach stellte sich der Interviewer vor und informierte die Gesprachs-
partner Uber den Ablauf des Interviews. Darliber hinaus wurde den Befragten die Ano-
nymitatswahrung zugesichert und um die Genehmigung eines Protokolls gebeten. Als
einleitendes Element wurde das im ersten Schritt aus der Theorie gewonnene Kausal-
modell prasentiert. Dieser Stimulus und die dadurch initiilerte Haupterzahlung des Ge-
sprachspartners bilden den Kern der Methodik. Die Inhalte wurden zuerst stichpunkt-
artig festgehalten und im Anschluss an das Gespréach als Gedachtnisprotokoll ausfor-
muliert. Der Verzicht auf einen Audio-Mitschnitt ermdglichte den Experten eine — flr
den Untersuchungszweck bedeutsame — ungezwungenere Gesprachsfihrung. Nach
der Er6ffnungs- und Erzéhlphase wurden die Ausfihrungen durch eine immanente
Fragestellung bestatigt, bevor abschliel3end in der zweiten Nachfragephase exma-
nente Inhalte erfragt wurden. Aufgrund der hohen Komplexitat des Kausalmodells und
dem begrenzten Zeitfenster der Interviewpartner, wurden zentrale Bestandteile des
Modells als bestétigt angesehen, die durch die Stadionexperten nicht explizit ange-

sprochen bzw. bemangelt wurden.

Um die Daten der Interviews fundiert aufzubereiten, zu analysieren und schlief3lich in
das Modell integrieren zu kdnnen, ist die Auswertungsmethode nach Meuser und Na-
gel (1991) pradestiniert. Nachdem die Interviews durchgefuhrt und im Anschluss sinn-
gemal transkribiert wurden, erfolgte die weitere Analyse durch zwei Analysten in den
Schritten der Paraphrase, der Kodierung und eines thematischen Vergleichs. Im Sinne
einer betriebswirtschaftlichen Konzeptualisierung sowie theoretischen Generalisierung
wurde abschliel3end auf das zuvor theoretisch hergeleitete Kausalmodell zurtickgegrif-
fen und es an die Ergebnisse der Experteninterviews angepasst. Fur die Analyse des

gualitativen Datenmaterials wurde auf die Software MAXQDA 12 zurlickgegriffen.

Die mit der narrativen Interviewtechnik einhergehenden Probleme eines grol3en Zeit-
aufwands, grofRer Datenmengen und einer mangelnden Vergleichbarkeit (Misoch,
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2015) traten nicht auf. Lediglich funf Stadionexperten wurden befragt, sodass der Auf-
wand sowie die Datenmengen vertretbar waren. Wenngleich die Stichprobengroélie
Uberschaubar ist, wurde durch die Modellprasentation zu Beginn der Interviews eine
leitfadendhnliche Struktur geschaffen, an der sich die Dramaturgie der Gesprachsfiih-
rung orientierte. Wie bei leitfadengestitzten Experteninterviews wurde dadurch letzt-

lich der thematische Vergleich gewéhrleistet.

Das Ziel dieser vergleichsweise aufwendigen Vorgehensweise war, das theoretisch
hergeleitete Kausalmodell qualitativ-empirisch zu bestatigen und damit die vorhande-
nen Licken aus der Literaturanalyse systematisch zu schlie3en. Um die so gewonnen
Erkenntnisse aus Theorie und Praxis analytisch zu préazisieren, bietet sich in der stra-
tegischen Managementlehre das Konstrukt des Geschaftsmodells als theoretische
Fundierung an (z. B. Afuah, 2003). Das Konzept kann als Modell der logischen Funk-
tionsweise eines Unternehmens beschrieben werden, welches die Wertschépfung fur
betroffene Anspruchsgruppen abbildet und die Komplexitat der Unternehmensumwelt
auf die wesentlichen Faktoren reduziert. Die Herleitung eines 6konomisch fundierten
Geschaftsmodells im Stadionmanagement ist dabei zugleich ein theoretisches Teiler-
gebnis des verfolgten Forschungsprozesses sowie der Ausgangspunkt fur die quanti-

tative Empirie.

Zur Analyse der Wirkungsbeziehungen innerhalb des Geschaftsmodells wurde im
zweiten Teilprozess des Methodendesigns eine quantitativ-statistische Untersuchung
durchgefiihrt. Dieser Ansatz zur Darstellung empirischer Sachverhalte beinhaltet die
Stichprobenauswahl, die Datenerhebung sowie die Auswertung des Datenmaterials
(z.B. Olbricht, Battenfeld & Buhr, 2012).

Konzeptionell bietet in der strategischen Managementlehre das Instrument des Bench-
markings ein analytisches Schema zur Identifikation von Potenzialen der Effizienzstei-
gerung und gleichzeitig zur Auswahl einer praktikablen Stichprobe im Rahmen der vor-
liegenden Untersuchung. Mithilfe dieser Methode werden Strategien und Faktoren ge-
sucht, ,die auf den erfolgreichsten Methoden und Verfahren der Industrie, den Best
Practices, basieren und eine Unternehmung zu Spitzenleistungen fuhren* (Camp,
1994, S. 1X). In Anbetracht der Forschungsfrage kann die deutsche Stadionlandschaft
als Best Practice-Szenario herangezogen werden, denn
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[...] weltweit geniel3en unsere Stadien und Arenen einen exzellenten Ruf. Re-
gelmafdig bestatigen Experten, dass deutsche Ful3ballstadien absolut fihrend

sind. (Holger Hieronymus zit. nach DFL, 2008)

Die subjektive Perspektive des stellvertretenden Vorsitzenden der Geschéftsfihrung
der Deutschen FulR3ball-Liga (DFL) wird durch unabhangige Befunde bestétigt. So un-
tersucht Alm (2012) die Nachhaltigkeit von Stadien, die im Zusammenhang mit Sport-
grol3veranstaltungen gebaut oder umfangreich modernisiert wurden. Obwohl die da-
malige Auswahl Leipzigs als einer der zwolf Austragungsorte fiir die FuRball-Weltmeis-
terschaft 2006 eindeutig politisch motiviert war (Heimmannschaft spielte in der viert-
hochsten Liga; siehe auch Rahmann et al., 1998; Rahmann & Kurscheidt, 2002),
kommt die Analyse dennoch zu dem Ergebnis, dass

[...] the 2006 FIFA World Cup in Germany is the single most successful event
in the study as viewed in this context, as a majority of the stadiums have had a

large inflow of spectators after the World Cup. (Alm, 2012)

Die bedarfsorientierte Planung deutscher Fuf3ballstadien wird seit der Ful3ball-Welt-
meisterschaft 2006 durch eine konstant hohe Zuschauernachfrage immer wieder be-
statigt. Beispielsweise besuchten in der Saison 2011/12 durchschnittlich 45.116 Zu-
schauer die 153 Spiele der 1. FuRball-Bundesliga. Dieser Rekordwert stellt den zweit-
hdchsten einer Profiliga weltweit dar, und lediglich die amerikanische National Football
League hatte h6here Besucherzahlen. Darlber hinaus ist die deutsche Stadionnach-
frage nicht nur bei den absoluten Besucherzahlen im Ful3ball fihrend, vielmehr besta-
tigen auch die relativen Auslastungskennzahlen deutsche Stadien als Benchmark. Ei-
ner Studie des Fachmagazins Stadionwelt INSIDE (2013) zufolge, wiesen in der Sai-
son 2012/13 die Allianz Arena in Minchen (100 %), die Commerzbank-Arena in Frank-
furt (100 %) die Veltins-Arena in Gelsenkirchen (100 %) sowie der Signal Iduna Park
in Dortmund (99,82 %) die hochsten Auslastungskennzahlen im europaischen Ver-
gleich auf. Dartber hinaus waren sechs weitere deutsche Stadien unter den TOP 30
zu finden, worunter auch das Rheinenergiestadion in Koln (87 %) als einziges Zweit-

ligastadion zu finden war.

Noch zur Jahrtausendwende hatte die Bundesliga im Gegensatz zu anderen europai-
schen Ful3ballligen stagnierende Zuschauereinnahmen zu beklagen, was unter ande-
rem der schlechten Qualitat deutscher Ful3ballstadien zugeschrieben wurde (Pauli,
2002). Die heutige Situation ist der genaue Gegensatz. In den vergangenen Jahren
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wurden umfangreiche Bau- und Umbaumaflnahmen an den Heimspielstatten deut-
scher Ful3ballmannschaften durchgefuhrt, und der Deutsche Fuf3ball-Bund (DFB) so-
wie die DFL konnen im Spielbetrieb auf eine der modernsten Stadionlandschaften in
Europa zurickgreifen. Im Zusammenhang mit der Weltmeisterschaft wurden 15 Spiel-
statten modernisiert bzw. neu gebaut. Dartiber hinaus entfaltete die WM eine Kataly-
satorwirkung. In der Folge wurden erhebliche Investitionen nicht nur fir Spielstatten
der FulRball-Bundesliga, sondern auch in den unteren Ligen getatigt (Kurscheidt,
2009). In Abbildung 2 sind die Bau- und Umbaumafl3nahmen dargestellt, die in den
vergangenen Jahren in den hdchsten vier Spielklassen in Deutschland durchgefiihrt
wurden. Wéhrend in der ersten Bauwelle hauptsachlich Stadien im WM-Kontext ent-
standen, kamen in der zweiten Bauwelle Stadien der dritten Liga und in der dritten
Bauwelle sogar Stadien der vierten Liga hinzu. Somit erméglicht die hohe Diversitat
deutscher FuRRballstadien im Rahmen der vorliegenden Studie nicht nur einen Wis-
sens- und Erfahrungstransfer fir die grof3en europaischen Stadien, sondern vielmehr
auch fur die kleineren Einrangstadien. Sofern die unterschiedlichen Methoden der Da-
tenauswertung es zulassen, erfolgt deshalb eine clusterspezifische Betrachtung, um
die Erkenntnisse auf andere europaische Szenarien zu uUbertragen. Schlief3lich ver-
deutlichen aufRerdem die durchschnittlichen Kapazitatskennzahlen europaischer Sta-
dien (siehe Anhang 1 oder die Plausibilitatsprifung in Tabelle 4) die Eignung der Stich-

probe bzw. der einzelnen Cluster fur einen Wissenstransfer.

Anzahl Bau- und Umbaumalnahmen
10
1

o —
T T T T T T T T
1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012

Jahr der Stadioneréffnung

Stadien der 1. — 4 Liga (Manner) & 1. Liga (Frauen)

Abbildung 2 Stadionbau- und -umbaumafRnahmen im deutschen Profifu3ball im Zeitraum 1998 — 2012
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An dieser Stelle ist mithin festzuhalten, dass anhand von Expertenmeinungen, Stu-
dien, Auslastungskennzahlen sowie der hohen Diversitat der deutsche Stadionmarkt
als Best Practice qualifiziert werden kann. Demnach dirfen die Erkenntnisse der er-
hobenen Stichprobe dieser Untersuchung als Benchmark fiir den européischen Stadi-
onmarkt gelten. Daher wurde eine Vollerhebung aller Spielstatten der Saison 2012/13
im deutschen Profiful3ball angestrebt. Auch wenn die DFL den Profi-Begriff enger de-
finiert, wurden fur die vorliegende Studie alle Spielstatten der héchsten vier Ful3ball-

Ligen in Deutschland bericksichtigt und durch die Frauenbundesliga erganzt (N=146).

Grundsatzlich existieren fir den Ful3ball zahlreiche Primar- (Angaben von Stadionbe-
treibern, Vereinen, Verbanden und Ligagesellschaften auf Homepages, in Broschuren,
Reports etc.) und Sekundarquellen (angewandte Studien, einschlagige Fachmaga-
zine, seriose Internetseiten etc.). Allerdings finden sich zum Forschungsfeld FuRRball-
stadien kaum konsistente Datenbestande, auf die unmittelbar zugegriffen werden

kann. Aus diesem Grund werden hier eigene Primar- und Sekundéardaten erhoben.

Der Zugang zu Primardaten aus der Stadionbranche ist jedoch problematisch. Griinde
hierfur sind der scharfe Wettbewerb im Profiful3ball, die kontroverse politische Diskus-
sion zu FulR3ballstadien sowie die hohe Anzahl wissenschaftlicher Anfragen an Markt-
akteure. Damit erklart sich auch der liickenhafte Stand quantitativer Forschungen zu
der Thematik. Daher wurde im Vorfeld der Untersuchung mit hohem Aufwand Ver-
trauen bei den Befragten aufgebaut, um die Befragung zu ermdglichen. Es wurden
Forschungskooperationen mit der Arbeitsgemeinschaft Deutscher Sportamter®, dem
DFB und der Vereinigung deutscher Stadionbetreiber’ geschlossen. In verschiedenen
Gesprachen mit den Kooperationspartnern wurden die Inhalte, das Forschungsmodell
sowie die Fragebogen diskutiert und schlie3lich ein fur alle Parteien akzeptabler Un-
tersuchungsrahmen definiert. Dartber hinaus wurde eine notariell beglaubigte Ver-
traulichkeitserklarung aufgesetzt, welche den Befragten hdochste Standards der Ano-
nymitat und Datensicherheit garantiert.

Der hohen Anzahl an Eingangsparametern sowie den heterogenen Eigentums- und

Besitzverhaltnissen der Stadien geschuldet, wurde die schriftliche Befragung gedrittelt

6 Zusammenschluss von Stadten, Gemeinden und Kreisen sowie Verbanden, Betrieben und Gesell-
schaften mit kommunaler Beteiligung, die den Sport férdern und / oder Sportstatten und Bader betreiben
(http://lwww.ads-sportverwaltung.de).

7 Zusammenschluss aller Betreiber von Stadien der 1. und 2. Bundesliga, die eine Zuschauerkapazitat
von mindestens 20.000 Personen nachweisen kdnnen (http://www.stadionbetreiber.de/).
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und jeweils ein Fragebogen fir Stadioneigentiimer®, -betreiber® und -heimmannschaf-
ten'® konzipiert. Mit Hilfe von Adobe Acrobat Professional wurden die Fragebdgen als
interaktive PDF’s formatiert und im Sinne der Validierung vorab mit einer Reihe von
akademischen und Praxisexperten diskutiert. Zusatzlich wurden die Fragebbgen vor
der Hauptuntersuchung getestet, um zusatzliche Hinweise zur Gestaltung des Frage-
bogens zu generieren und um die Verstandlichkeit der Fragen zu prifen. Als Stich-
probe fiir den Pretest wurden die Stadien und Vereine der hochsten und zweithdchsten
FuRballliga in Osterreich sowie der Schweiz (Saison 2013/14) herangezogen, da auf-
grund der Europameisterschaft 2008 vergleichbare Strukturen wie in Deutschland ver-
mutet wurden. Der Rucklauf der Befragung lag nach drei Erhebungswellen lediglich
bei 13 %, was eine reprasentative Auswertung verhinderte und die Sensibilitat der

Marktakteure in der Stadionbranche verdeutlicht.

Die Haupterhebung wurde von einem Projektteam, bestehend aus 7 Mitgliedern,
durchgefuhrt. Im ersten Schritt wurden die Eigentimer und Betreiber der Stadien re-
cherchiert sowie die Ansprechpartner innerhalb der Organisationen eruiert. Im zweiten
Schritt wurde die Befragung den Mitgliedern der Kooperationspartner angektindigt, be-
vor die Datenerhebung im dritten Schritt in vier Wellen im Zeitraum von Oktober 2014
bis Juli 2015 erfolgte. Um den Rucklauf zu erh6hen, wurden die Fragebodgen erst nach
telefonischer Vorankiindigung verteilt (Li, Pitts & Quarterman, 2008). Die vielfaltigen
Konstellationen aus Eigentimern, Betreibern und Vereinen sowie die hohe Anzahl an
Projektmitarbeitern erforderten einen hohen Koordinations- sowie Planungsaufwand.
Um unndtige Ansprachen der ohnehin sensiblen Klientel zu vermeiden, wurde ein so-
genanntes Spreadsheet programmiert. Mit Hilfe des onlinebasierten Excel Programms
ist es mdglich, simultan und interaktiv an einer Datei zu arbeiten, ohne dass unter-
schiedliche Versionen der Datei in Konflikt zueinander stehen. Uber diese Plattform
wurden die Kontaktinformation von 283 Organisation bereitgestellt und es den Projekt-
mitarbeitern erméglicht, den Status der Erhebung und — wenn notwendig — zuséatzliche

Informationen zum Bearbeitungsstand einzupflegen.

8 http://www.sport.uni-bayreuth.de/spo_wiss_Il/de/fb_eigentuemer
9 http://www.sport.uni-bayreuth.de/spo_wiss_Il/de/fb_betreiber
10 http://www.sport.uni-bayreuth.de/spo_wiss_ll/de/fb_verein
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Tabelle 1 Rucklaufstatistik der Fragebdgen

Fragebogen Cluster Cluster Gesamtcluster
9 9 Grof3e Stadien Kleine Stadien

Eig., Betr.- & Team-FB

Eig.- & Betr.-FB 4 10 19
Eig.- & Team-FB 1 2 3
Betr.- & Team-FB 0 3 3
Eig.-FB 0 10 12
Betr.-FB 2 1 4
Team-FB 0 5 6

Verglichen mit personlich-mundlichen oder telefonisch-mundlichen Befragungen erzie-
len schriftliche Umfragen einen eher geringen Rucklauf. Quoten Uber 20 % werden
selten erreicht (Porst, 2011). Vor diesem Hintergrund ist das Ergebnis der vorliegen-
den Datenerhebung als weit Gberdurchschnittlich zu bewerten. Mit Gber 291 ausgefull-
ten Fragebdgen wurde schliel3lich eine Rucklaufquote von 59 % (Eigentimer-FB: 64
%, Betreiber-FB: 59 %, Mannschafts-FB: 51 %) erzielt. Die hohe Akzeptanz der Studie
bei den Befragten ist auf die Unterstlitzung der im Markt renommierten Kooperations-
partner, die umfangreichen Vorbereitungen sowie intensiv koordinierte Feldarbeit zu-
rickzufihren. Die Datenauswertung umfasst in der Kombination der drei Fragebdgen
71 vollstandige Datensétze und kann sich hypothesenspezifisch auf weitere Daten be-
ziehen.

Zusatzlich zu den Priméar- wurden auch Sekundérdaten fir die quantitative Auswertung
gesammelt. Die Parameter zum regionalen Umfeld der Ful3ballstadien basieren auf
Datenbanken des Statistischen Bundesamtes, von Fachmagazinen und o6ffentlich zu-
ganglichen Internetportalen. Die Systematik und Gegenstande der sekundarempiri-
schen Datenbeschaffung folgen dabei dem Geschaftsmodell fur FuRballstadien, wel-
ches im néchsten Kapitel hergeleitet wird. AbschlieR3end werden die Daten zusammen-
gefuhrt, analysiert und gegenubergestellt.

Im dritten Schritt der quantitativ-statistischen Untersuchung erfolgte die Datenauswer-
tung entlang der statistischen Grundaufgaben: Deskription, Exploration und Induktion
(Fahrmeir, Kinstler, Pigeot & Tutz, 2000). Vorab wurde jedoch eine Clusteranalyse
gerechnet, um die Auswertungsverfahren sowohl in der Gesamtschau als auch in kon-
sistenten Teilbetrachtungen zu ermdglichen. Die quantitative Datenanalyse erfolgte

mit der statistischen Auswertungssoftware STATA 13 SE.
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Das Ziel einer Clusteranalyse ist, Untersuchungsobjekte zu gruppieren (Clustern), die
im Hinblick auf die betrachteten Eigenschaften oder Merkmale als mdglichst homogen
zu bezeichnen sind (Backhaus, Erichson, Wulff & Weiber, 2011; Tarnai, 2010). Gleich-
zeitig sollten die Gruppen untereinander eine moglichst groRe Heterogenitéat aufwei-
sen, d.h. moglichst unahnlich sein. Als Clustereigenschaften wurden im Rahmen der
Analyse die Kapazitat, der Neuigkeitswert und das Merkmal herangezogen, ob das
Stadion seit 1996 Austragungsort eine Ful3ball-Weltmeisterschaft oder -Europameis-
terschaft war. Die Auswahl der Clustereigenschaften erfolgt u.a. mit der Zielstellung,
die Stadien nach den zentralen Merkmalen Grof3e (Kapazitat), Ausstattung
(GroRRevent) und Neuigkeitswert einzuteilen. Auferdem wurden zusatzlich zu den
deutschen Ful3ballstadien die Spielstatten der europaischen Top 20-Ligen als Be-
obachtungen mit in die Analyse aufgenommen und den Clustern zugeordnet. Durch-
gefuhrt wurde die Clusteranalyse in drei Schritten. Um Ausreil3er zu identifizieren und
die optimale Clusteranzahl zu bestimmen, wurden zu Beginn die beiden hierarchi-
schen Verfahren Single-Linkage und Ward durchgeftihrt. Des Weiteren wurde im drit-
ten Analyseschritt das partitionierende und heuristische Verfahren K-means angewen-
det und schlieBlich die bestmoglichen Cluster gebildet!! (u.a. Backhaus et al., 2011; Li
et al., 2008).

Mittels deskriptiver Statistik (u.a. Haufigkeiten, Verteilungen und graphischen Darstel-
lungen) wurden im ersten Auswertungsschritt der Hauptuntersuchung — bei Befra-
gungsdaten typische — logische Fehler im Datensatz identifiziert und entsprechend be-
reinigt. Ferner gibt die Datendeskription einen Uberblick und liefert erste Ansétze fiir
weitere Auswertungsschritte (Li et al., 2008; Holling & Gediga, 2011). Die explorativ-
statistische Analyse des Datenmaterials gibt erste Aufschliisse Uber die strukturellen
Gegebenheiten des deutschen Stadionmarkts entlang des Geschaftsmodells. So las-
sen sich die Forschungshypothesen prazisieren sowie relevante Determinanten und

Bestimmungsfaktoren ermitteln (Cleff, 2015).

Im dritten statistischen Auswertungsschritt, der Induktion, wird mit inferenzstatistischen
Methoden die empirische Evidenz erzeugt und interpretiert, die Ruckschliisse auf die
Grundgesamtheit zulasst. Hier findet das in der 6konomischen Forschung anerkannte
Verfahren der linearen multivariaten Regressionsanalyse Anwendung. Sie stellt einen

statistisch kausalen Zusammenhang zwischen einer Zielvariablen (Kriterium) und

11 Die gebildeten Cluster befinden sich im Anhang 1.
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mehreren erklarenden Variablen (Pradiktoren) im Rahmen eines geschlossenen Mo-
dells her (u.a. Eid, Gollwitzer & Schmitt, 2013; Gujarati, 2003). Die Zielgrol3en im Sta-
dionmanagement hangen von mehreren Einflussgréf3en ab, die in der folgenden line-

aren Schatzfunktion abgebildet werden:
Y =h, +BX, +B,X, +... +b, X, +...+b, X, +u,

Die Stadien weisen Merkmale eines natirlichen Monopols auf, d. h. hohen Fixkosten
stehen sehr geringe variable Kosten gegenuber. Produktionstheoretisch fihren des-
halb zunehmende Skalenertrédge einer hohen relativen sowie absoluten Auslastung
zur Fixkostendegression (u.a. Dietl & Pauli, 2002; Kurscheidt, 2009). Aus diesem
Grund wurden im Rahmen der vorliegenden Untersuchung sowohl Auslastungskenn-

ziffern des Stadions (B-2-B & B-2-C) als auch Planungsgréf3en der Stadionkapazitéat

als zu erklarende EffizienzgréRen (Y) im Sinne der forschungsleitenden Fragestellung
herangezogen. Die Regressorenauswahl (Xx,,..., X;) erfolgte auf der theoretischen
Grundlage des im vierten Kapitel hergeleiteten Geschaftsmodells fur Ful3ballstadien.

Allerdings wurde die Auswahl der Pradiktorvariablen durch die — durch den Stadion-
markt bedingte — geringe Stichprobengrof3e begrenzt. Die inferenzstatistische Schét-
zung der Koeffizienten (bo bis bj ) bzw. der Regressionsgeraden erfolgte nach der
einschlagigen Methode der kleinsten Quadrate (OLS, ordinary least squares). Die ad-
ditive Konstante b) im Regressionsmodell entspricht dem Wert einer Zielvariablen,

wenn die Pradiktoren den Wert 0 annehmen. Letztlich ergeben sich die Residuen (y,

) aus der Differenz zwischen dem Beobachtungswert der abhangigen Variablen Y fir
X, und dem vorhergesagten Wert Y fuir X (u.a. Dougherty, 2011; Florence, Marimoutu
& Peguin-Feissolle, 2007).

An dieser Stelle bleibt zusammenfassend festzuhalten, dass in diesem Kapitel der me-
thodische Rahmen der Untersuchung argumentiert wurde. Entlang eines mehrgleisig
gemischten Methodendesign mit sequentieller Abfolge werden zuerst qualitative Daten
als Vorstudie gesammelt, auf deren Grundlage die quantitative Hauptstudie ful3t. Das
vorgeschaltete qualitative Element besteht dabei aus einer Inhaltsanalyse sowie nar-
rativen Experteninterviews. Daraus wird ein allgemeines Geschaftsmodell fur das Sta-
dionmanagement abgeleitet. Das Modell bildet schlieR3lich den Untersuchungsrahmen

fur den quantitativ-statistischen Teil der Methodik. Die Hypothesen kénnen in dem
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Zuge prazisiert sowie konsistente Ursache-Wirkungszusammenhange abgebildet und

am Datenmaterial getestet werden.
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4 Geschaftsmodell fir FulRballstadien
Nachdem im vorstehenden Methodenkapitel naher auf die Systematik und Vorgehens-
weise eingegangen wurde, besteht das néachste Zwischenziel darin, ein grundlegendes
Managementmodell fir Ful3ballstadien herzuleiten. Zweifelsohne gleicht realiter bei
detaillierter Betrachtung kein Ful3ballstadion dem anderen. Gerade deshalb ist fir eine
systematische empirische Analyse eine theoretische Modellierung umso wichtiger. Sie
ist zugleich eine methodische Voraussetzung fur die Regressionsanalyse als kausales
statistisches Verfahren. Die zugrundeliegende Logik und Kausalitat l&sst sich nur
vorab in einem theoretischen Modell absichern. Es gilt also, in diesem Kapitel ein Or-
ganisationsmodell zu entwickeln, das die wichtigsten Determinanten sowie Wirkungs-

komponenten des Stadionmanagements abbildet.

Wie eingangs ausgefihrt besteht das tUbergeordnete Untersuchungsziel darin, die
Branchenerfahrung in Planung, Bau und Betrieb von Ful3ballstadien wissenschatftlich
fundiert zu erfassen. Kausalitdten und GesetzméalRigkeiten im Stadionmanagement
sollen derart transparent gemacht werden, dass sich Effizienzpotenziale identifizieren
lassen. Fir die Herleitung eines solchen Analyseschemas und die vereinfachte Abbil-
dung der Unternehmensrealitat bietet die strategische Managementlehre das Kon-
strukt der Geschéftsmodelle als theoretische Fundierung an (Afuah, 2003; Baden-Ful-
ler & Morgen, 2010; Knyphausen-Aufsel3 & Meinhardt, 2002; Margretta, 2002; Wirtz,
2011). Die essenziellen Bestandteile fur ein solches Geschaftsmodell werden — ent-
lang des erlauterten gemischten Methodendesigns — aus 6konomischen Theorien,
Publikationen mit Stadionbezug, Fallbetrachtungen und Expertenmeinungen entnom-
men. Dies ist insofern erforderlich, als der Ansatz des Geschéftsmodells keine prazise
deduktive Theorie vorgibt. Es existieren vielféaltige Ausgestaltungsmaoglichkeiten far

Geschéaftsmodelle, und das Begriffsverstandnis ist uneinheitlich.

Obgleich der Begriff ,Business model“ bereits seit den 1950er Jahren in der Literatur
Verwendung findet (Drucker, 1954; Jones, 1960), nimmt die Anzahl wissenschaftlicher
Vero6ffentlichungen erst Ende der 1990er Jahre sprunghaft zu. In etwa zeitgleich etab-
liert sich das Konzept in der Praxis. Als Ausldser gelten die weltweite Vernetzung und
zunehmende Kommerzialisierung des Internets sowie dessen Enabler-Wirkung, Ge-
schéaftsideen ohne grol3e Investitionen umsetzen zu kénnen. Die wissenschaftliche
Aufarbeitung des Phénomens flhrte zu einer Vielzahl an Veroffentlichungen, aber

auch zu abweichenden Begriffsverstandnissen (u.a. Porter, 2001; Friedeli & Knecht,
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2002; Magretta, 2002; Bieger & Reinhold, 2009). Dennoch kdénnen grundsatzlich zwei
terminologische Stof3richtungen unterschieden werden. Wéahrend der ersten Kategorie
Definitionen zugeordnet werden, die lediglich den Modellzweck zum Gegenstand ha-
ben, setzt sich die zweite Kategorie mit der Wertschdpfungslogik eines Unternehmens

auseinander und konkretisiert diese durch zentrale Modellbestandteile.

Geschaftsmodelle konnen als Bindeglied zwischen strategischem Management und
operativer Betriebsfliihrung eingeordnet werden (Kriiger & Bach, 2001). Sie fordern auf
der einen Seite das Selbstverstandnis des eigenen Unternehmens und ermdglichen
auf der anderen Seite die Analyse von Wettbewerbern (Czotscher, 2004). In diesem
Zusammenhang helfen sie, neue Geschaftsformen am Markt zu verstehen und ermdg-
lichen es, Gefahren sowie Chancen friihzeitig zu erkennen (Osterle, 1996). In Form
von Organigrammen konnen Geschéaftsmodelle dariber hinaus unternehmensinterne
Aufgabenverteilungen sowie Kommunikationsbeziehungen genauer abbilden (Lind-
strém, 1999). Unternehmensextern verstehen Rentmeister und Klein (2001) sowie Bie-
ger, Bickhoff und Knyphausen-Aufsel3 (2002) Geschaftsmodelle hingegen als Pla-
nungsinstrument, um die Strategie eines Unternehmens vereinfacht zu beschreiben

und potenziellen Investoren die Geschéftslogik zu verdeutlichen.

Einen sehr pragmatischen Geschaftsmodellansatz verfolgt Baatz (1996), in dem er die
Wertschopfungslogik eines Unternehmens mit ,how to make money" umschreibt. Die
Definition unterscheidet sich deutlich von anderen, zumal offen gelassen wird, aus
welchen Komponenten ein Geschaftsmodell bestehen muss, um Erlése realisieren zu
konnen. Als Fortschritt ist dagegen die Definition von Carrol und Trebnick (1997) zu
sehen, die implizite und explizite Elemente eines Geschaftsmodells zur Nutzenstiftung
differenziert, ohne sie aber wiederum naher zu charakterisieren. Erst Schogel (2002)
konkretisiert diese durch den Transformationsprozess von Ressourcen sowie die Aus-
tauschbeziehungen eines Unternehmens als interne und externe Elemente der Wert-
schopfungslogik. Fir den Ansatz des Geschaftsmodells kann somit an dieser Stelle
festgehalten werden, dass eine Vielzahl unterschiedlicher Begriffskonzepte existiert.
Demnach ist das Konzept zu wahlen, welches fur den Untersuchungs- und Modell-

zweck zielfihrend ist.

Als Ausgangspunkt fir die Herleitung eines Geschéaftsmodells fir FuR3ballstadien soll
hier dem Ansatz von Amit und Zott (2000) gefolgt werden. Auch wenn er primar fur
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das E-Business konzipiert wurde, ist er auf andere unternehmerische Kontexte tber-
tragbar. In unterschiedlichen Studien fand das Konzept bereits Anwendung. Dabei
konnte es durch seine Praktikabilitdt und Pradgnanz bei zugleich klarem organisations-
theoretischem Bezug Uberzeugen (u.a. Kriger & Bach, 2001; Woratschek, Roth &
Pastowski, 2002):

A business model is the architectural configuration of components of transac-

tions designed to exploit business opportunities. (Amit & Zott, 2000, S. 10)

Mithin sind (1) der Austausch von Informationen, Sach- und Dienstleistungen, (2) die
Akteure bzw. Teilnehmer an den Transaktionen (3) sowie deren wechselseitigen Be-
ziehungen zentrale Elemente eines Geschéaftsmodells. Dartber hinaus wird explizit
zwischen dem Wertschopfungsprozess und der darauf aufbauenden Erlésgenerierung
unterschieden (Amit & Zott, 2000).

Wahrend Geschaftsmodelle abstrahierte Prozesse der Nutzenstiftung abbilden, instru-
mentalisiert die individuelle und dynamische Unternehmensstrategie diese zur konkre-
ten Erlésgenerierung (Seddon & Lewis, 2003). Diese Wechselwirkungen kénnen an-
hand der Konstrukte Nutzenpotenzial und Erfolgspotenzial weiter verdeutlicht werden.
Die Abstraktion der Realitat durch Geschaftsmodelle erméglicht den Entscheidungs-
tragern, sich ein Bild von den Nutzenpotenzialen am Markt (,business oportunities®) zu
machen. Auf dieser abstrakten Grundlage besteht erst der nachste Schritt darin, die
konkrete Realisierbarkeit von Unternehmensstrategien zur ErschlielBung von Erfolgs-
potenziale abzuwagen (Magretta, 2002). Die Wertschopfung auf modernen, zumeist
internationalisierten Markten erfolgt dartiber hinaus zunehmend arbeitsteilig. Die Teil-
nehmer und deren Koordination sind somit als weitere Erfolgspotenziale in Geschafts-

modellen zu sehen und entsprechend zu berucksichtigen.

Ausgehend von diesem Argumentationsgang werden im Weiteren vier konstitutive Ele-
mente betrachtet, aus denen sich ein Geschaftsmodell zusammensetzt: Prozessmo-
dell, Teilnehmermodell, Transaktionsmodell und Erlésmodell (Bach, Buchholz & Eich-
ler, 2003; Czotscher, 2004; Krtiger, 2004). Entlang des in Abbildung 3 dargestellten
Geschaftsmodellkonzepts werden deshalb in den nachsten Abschnitten die einzelnen
Bestandteile fur das Stadionmanagement schrittweise im Detail hergeleitet. Das Kapi-
tel schlief3t dann mit dem allgemeinen Geschaftsmodell, welches sich aus den vier

Teilmodellierungen zusammensetzt.
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Mit welchen Prozessen werden Wert geschaffen?
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Wie werden die Aktivitaten der Wertschépfungspartner
koordiniert?

Abbildung 3 Konstitutive Komponenten eines Geschaftsmodells (Bach et al., 2003)

4.1 Wertschopfungsprozesse im Stadionmanagement
Prozessen kommt bei der managementtheoretischen Betrachtung von Fuf3ballstadien
eine hervorgehobene Rolle zu. Dies liegt bereits im kybernetischen Managementbe-
griff begriindet, der auf den Managementprozess in einem Regelkreis der Unterneh-
menssteuerung abstellt. AuRerdem sind Stadien Spezialimmobilien'?, die einer langen
Lebensdauer unterliegen (u.a. Vornholz & Janus, 2001). Somit ist ein theoretischer
Bezug zum Lebenszyklus von Immobilien herzustellen, wie bereits eingangs angedeu-
tet wurde. Lebenszyklen haben einen inharent dynamischen und prozessualen Cha-

rakter, was im Weiteren genauer diskutiert wird.

Das in Geschéaftsmodellen abgebildete Nutzenversprechen sollte in nachhaltiger und
wiederholbarer Weise erfillt werden (Schallmo & Brecht, 2014). Im Sinne einer Ablau-
forganisation (,architectural configuration of components of transactions®) reproduzie-
ren Prozessmodelle die zeitlich-sachlogische Abfolge einzelner Elemente der Ge-
schaftstatigkeit. Sie strukturieren alle zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen bend-
tigten Wertschopfungsprozesse. Darauf aufbauend kann die eigene Geschéftstatigkeit
im Kontext der Wettbewerbsstrategie analysiert werden, um einzelne Bestandteile der
Wertschépfung zu dokumentieren und Ausschnitte sukzessiv zu optimieren (Mieschke,

2004). Die systematische Herleitung eines Prozessmodells erfolgt nach Mdller und

12 Spezialimmobilien sind Objekte, die fir eine besondere Art der Nutzung konzipiert wurden und wéh-
rend ihres gesamten Lebenszyklus nur fur diese eine Aktivitat, die mit Hilfe der Immobilie ausgefihrt
wird, zur Verfigung stehen (Finch & Casavant, 1996).
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Cassack (2008) auf zwei Ebenen. Zuerst werden auf der Metaebene die kosteninten-
siven Hauptphasen des Geschaftsmodells abgebildet, bevor im zweiten Schritt detail-
liert auf die darunter liegende Ebene eingegangen werden kann. Dieses zweistufige
Vorgehen wird damit begriindet, dass im Geschaftsmodell interdisziplinare, kreative
sowie innovative Elemente enthalten sind und es aufgrund der hohen Komplexitat ei-
ner schrittweisen Analyse bedarf. Daher werden hier zunachst branchenibergreifende
Sachverhalte abgebildet, bevor ein marktorientierter, detaillierterer Ansatz verfolgt

wird.

Die Analyse der Hauptprozesse im Stadionmanagement erfordert ein interdisziplinares
Denkschema, das die Besonderheiten der Spezialimmobilie Ful3ballstadion beriick-
sichtigt. In Analogie zu anderen Lebenszyklusmodellen erfolgt die 6konomische Aus-
einandersetzung mit Immobilien haufig in Lebensphasen. Diese Vorgehensweise ist
fur den vorliegenden Untersuchungsansatz ebenfalls schlissig, denn nur wenn die
Kosten sowie Erlospotenziale Uber die gesamte Lebensdauer eines Ful3ballstadions
analysiert werden, konnen effiziente Losungsstrategien entwickelt werden. In der im-
mobilienékonomischen Literatur lassen sich unterschiedliche Konzepte zu Lebenszyk-
len finden, die sich hauptséachlich durch ihren Abstraktions- bzw. Differenzierungsgrad
unterscheiden. Wahrend Heller (2010) beispielsweise die Lebensdauer einer Immobi-
lie in 9 Phasen gliedert, definieren Reisbeck und Schéne (2013) lediglich drei Phasen:
(1) Entstehungsphase, (2) Nutzungsphase und (3) Verwertungsphase. Auch die Le-
bensdauer von Sportstétten teilt etwa Bach (2004) in die drei Phasen Planung, Bau

und Betrieb ein.

Dabei ist eine kohéarente Betrachtung der Kosten- und Erlosstrukturen Uber den ge-
samten Lebenszyklus hinweg fir eine integrale Analyse von Ful3ballstadien unerlass-
lich (11, 5; 13, 5; 15, 5;13 siehe auch Nixdorf, 2013). Denn lediglich ein Bruchteil der
Gesamtkosten (je nach Nutzungsdauer zwischen 5 - 20 %) fallt fur die anfanglichen
Investitionsausgaben an. Allerdings werden die Voraussetzungen fiir die kosteninten-
sive Nutzungsphase einer Immobilie bereits zu Beginn des Lebenszyklus festgelegt
(allgemein Henk, 2002; Navy, 2006; fur Ful3ballstadien Bielzer & Wadsack, 2011).

Auch die Erléspotenziale eines Stadions werden Uberwiegend bereits in der Planungs-

13 Hier und im Weiteren verweisen Notationen wie |11, 5 auf den Absatz 5 im Experteninterview I1. Die
Transkripte der Interviews finden sich als Beleg im Anhang.
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phase determiniert und kénnen nachtréaglich nur mit sehr viel Aufwand korrigiert wer-
den (14, 5). So kdnnen z.B. zusatzliche Einnahmen durch Konzerte oder Corporate
Hospitality nur realisiert werden, wenn das Stadion funktional darauf ausgerichtet ist
bzw. es Uber entsprechende Kapazitaten verfligt. Exakt diesen Zusammenhang spie-
gelt der Ansatz der Life-Cycle-Costs fur Immobilien wider. Demnach bildet die Nut-
zungsphase den Schwerpunkt flr eine nachhaltige Planung, da sie am langsten dauert
und die héchsten Kosten verursacht (13, 5; Pierschke, 2000). Haufig werden Immobi-
lien lediglich unter dem Gesichtspunkt der Finanzierung gesehen. Dadurch kommt es
oftmals zu einer Uberbewertung der anfanglichen Investitionsausgaben. Solche Sze-
narien fuhren auch im Stadionmanagement zu Ineffizienzen. Daher kann durch ein
baubegleitendes Facility Management fiir den Stadionbetrieb ein Einsparpotenzial von
bis zu 20 % der Aufwendungen realisiert werden (13, 5; Henk, 2002). Uber die Lebens-
dauer eines Ful3ballstadions von ca. 30 Jahren ergeben sich somit beachtliche Ein-

sparungen.

Als Zwischenergebnis konnen im Lebenszyklus eines Ful3ballstadions drei Gibergeord-
nete und kohérente Hauptprozesse identifiziert werden. Wie in Abbildung 4 stilisiert
dargestellt bestehen diese aus der kostenintensiven Lebensphase der Stadionnut-
zung, der Stadionplanung und des Stadionbaus sowie aus dem Erlésziel der originaren
Geschaftstatigkeit.

Stadionplanung & ‘ : _ :
Stadionbau Stadionnutzung ‘ Stadionerlés

Abbildung 4 Hauptprozesse im Lebenszyklus eines Ful3ballstadions

Wie bereits in der Problemstellung der Arbeit aufgezeigt, bergen moderne im Vergleich
zu traditionellen FulR3ballstadien erhebliche Einnahmepotenziale. Durch ein differen-
ziertes Platzangebot, Hospitality-Kapazitaten, attraktive Werbeflachen und einer opti-
mierten Stadioninfrastruktur fir den Verkauf von Cateringangeboten sowie Merchan-
dise kbnnen betrachtliche Erlose realisiert werden (Vornholz & Janus, 2001; Vornholz,
2005a & b; Erhardt et al., 2012). Profiteure dieser Mehreinnahmen sind, abhangig vom
Finanzierungsmodell des Stadions und der mit zusammenhangenden Risikovertei-

lung, hauptséachlich die Vereine als Stadionnutzer.
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Trotzdem befurworten auch Politiker regelméaRig 6ffentliche Beteiligungen an Stadion-
projekten. Ohne direkt an den Erl6sen zu partizipieren und auch nicht immer im Zu-
sammenhang mit GroR3veranstaltungen (z.B. Ful3ball-EM oder -WM), stellten Politiker
in der Vergangenheit fir die Finanzierung von Stadionmaf3inahmen Eigen- und Fremd-
kapital sowie Ausfallbirgschaften aus 6ffentlichen Mitteln zur Verfiigung (I3, 5; Nitsch-
mann, 2013). Als Argumentationsgrundlage und politische Rechtfertigung werden oft-
mals ex-ante-Wirkungsanalysen an Unternehmensberatungen in Auftrag gegeben,
was grundsatzlich zu befurworten ist. Jedoch prognostizieren die Expertisen typischer-
weise eine fiskalische Refinanzierung oder gar Rendite der 6ffentlichen Forderung (11,
5; 13, 5; Dietl & Pauli, 1999; Pauli, 2002; Vornholz 2005b). Die — durchaus zutreffende
— Argumentationskette beruht auf positiven Einkommens- und Beschaftigungswirkun-
gen, dadurch induzierte héheren Steuereinnahmen, sowie intangiblen Effekten, wie
z.B. eine hohere Identifikation der Burger mit der Region (u.a. Brown et al., 2006; Fort,
2012; Pauli, 2002; Rosentraub, 2006). Bei der naheren Betrachtung solcher Impact-
Studien wird allerdings deutlich, dass unterstellten Multiplikatorwirkungen volkswirt-
schaftlich Gberschatzt, Verteilungswirkungen sowie Opportunitdtskosten vernachlas-
sigt und Substitutionswirkungen meist nicht bertcksichtigt werden (Ahlfeldt & Maennig,
2010; Pauli, 2002; Dietl & Pauli, 1999). Ungeachtet der vielfach kritisierten methodi-
schen Mangel solcher Gutachten dienen sie regelméalfig als Basis flr Bauentscheidun-
gen und die Grindung von Projektgesellschaften. Deren Hauptaufgaben'4 liegen in
der Sicherstellung der Finanzierung, der Stadionplanung und Koordination des Stadi-
onbaus (Bielzer & Wadsack, 2011; Vornholz, 2005; Vornholz & Janus, 2001; Ziemainz,
2004).

Fur den zweiten Hauptprozess im Lebenszyklus eines Ful3ballstadions sind die ein-
schlagigen Aufgabenfelder des Facility Managements von zentraler Bedeutung (Biel-
zer & Wadsack, 2011; Kahler, 2011; Pierschke, 2001; Ries, 2004; Rottke & Wernecke,
2008; Vornholz, 2005b). Das Technische Gebaudemanagement umfasst dabei die
Aufgabenbereiche der Inspektion, Wartung und Instandsetzung sowie die Verbesse-
rung der Gebaudestruktur. Es sollen folglich die technischen und baulichen Anlagen
funktionsfahig gehalten werden (Hellerforth, 2006). Das Infrastrukturelle Facility Ma-
nagement hat demgegeniiber geschaftsunterstitzende Dienstleistungen zur Aufgabe,

14 Auf die einzelnen Aufgaben der Planungsphase wird in den Kapiteln 4.2, 4.3 sowie 4.4 nochmals
naher eingegangen.
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welche die Nutzung der Immobilie verbessern. Hierzu zahlen alle Aktivitaten der Koor-
dination von Dienstleistungsunternehmen sowie die Organisation von Logistikdiensten
(z.B. Reinigung, Entsorgung, Objektschutz, Fuhrpark). Als dritter Schwerpunkt des Fa-
cility Managements ist das kaufmannische Gebaudemanagement anzufiihren. Es um-
fasst das Vertragsmanagement, die Finanzbuchhaltung, das Controlling sowie die Un-
ternehmensstrategie. Zwar ware das Veranstaltungsmanagement ebenfalls dem kauf-
mannischen Gebaudemanagement zuzuordnen. Jedoch stellt es das Kerngeschaft
der Betreiberorganisation von FulRballstadien dar und wird daher in der vorliegenden

Analyse als eigenstandiger Teil des Facility Managements erganzt (13, 9).

Das grundlegende Ziel des Facility Managements besteht darin, den Immobiliennutzen
zu optimieren. Bei FulR3ballstadien bedeutet dies, ideale Voraussetzungen zu schaffen,
um Veranstaltungen durchfiihren und das Stadion in dem Geschaftskontext zu ver-
markten. Im dritten Hauptprozess des Stadionlebenszyklus minden deshalb alle Un-
ternehmensaktivitaten in der Zielgrof3e Stadionumsatz. Die Erlése aus den Geschafts-
beziehungen mit einem anderen Unternehmen (B-2-B Umsatz) sowie mit Endverbrau-
chern (B-2-C Umsatz) sollten den Stadionbetrieb finanzieren (Bielzer & Wadsack,
2011; Breuer & Schlesinger, 2008; Erhardt et al., 2012; Fenwick, Borng, Favre & Tu-
sell, 2011; Hartmann, 2011).

Stadion-

finanzierung

Projekt-
gesellschaft ‘
Stadion- Machbar- bzw. Stadionbau
initiator keitsstudie Stadion-
eigentum

Stadionplanung

Technisches
Facilities
Management

Infrastrukturelles
Facilities . B-2-B Umsatz

e Management
[ ] ) Stadion- | g Veranstaltungen &

betrieb k - Stadionvermarktung
Kaufmannisches

Facilitie_es B-2-C Umsatz
Management

VEEUEEITIES
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Stadionplanung & ——) Stadionnutzung —) Stadionerlos
Stadionbau

Abbildung 5 Prozessmodell fur Fu3ballstadien
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4.2 Zentrale Stakeholder im Stadionmanagement
Als zweiter Baustein eines Geschaftsmodells zeigt das Teilnehmermodell auf, wer in
welcher Form an der Wertschopfung eines Unternehmens beteiligt ist (Bach et al.,
2003). Dabei steht es in engem Zusammenhang mit der Stakeholderanalyse, die kon-
struktive Wechselbeziehungen von Unternehmen mit der Umwelt und den daraus re-
sultierende Nutzen zum Gegenstand hat (Hinterhuber, 2011).%°> Der Fokus beider An-
satze liegt demnach auf der Analyse von Gruppen oder Einzelpersonen, die durch die
Bereitstellung von Ressourcen einen erheblichen Einfluss auf die Wertschépfung ei-

nes Unternehmens ausuben (Muller-Stewens & Lechner, 2011).

Die Stakeholder von Veranstaltungsimmobilien und deren unterschiedliche Interessen
wurden bereits von Bielzer und Wadsack (2011) eingehend diskutiert. Aufgrund der
heterogenen Stakeholderstruktur einer Veranstaltungsstatte sehen die Autoren es als
nutzenstiftend an, die Interessen aller Anspruchsgruppen bereits im Planungsprozess
zu berucksichtigen. Im Ergebnis werden 10 zentrale Stakeholder unterschieden, die
unmittelbar Einfluss auf die Wertschopfung von Veranstaltungsstatten austiben (u.a.
Besucher, Anwohner, Medien, Polizei). Daran wird hier angeknipft, jedoch weiter dif-
ferenziert. Denn die wechselseitigen Beziehungen zwischen Prozess- und Teilnehmer-
modell sind individueller als in der Darstellung von Bielzer und Wadsack (2011) abge-
bildet. AuRerdem mussen die Teilnehmer abhangig von den Wertschopfungsprozes-
sen identifiziert werden (Bach, 2004; Petry, 2006). Aus diesem Grund werden im
nachsten Schritt — entlang des oben hergeleiteten Prozessmodells — die entscheiden-
den Teilnehmer in den Bereichen Stadioneigentum (Planung und Bau), Stadionbetrieb
und Stadionvermarktung sowie Stadionevents identifiziert. In dem Zuge werden mdg-

liche Organisationsmodelle angefihrt.

Als Stadioneigentimer kommt der 6ffentlichen Hand eine tragende Rolle zu. Vor allem
Spielstatten, die im Zusammenhang mit Grof3veranstaltungen gebaut werden oder
Stadien niederklassiger Ful3ballligen mit einer geringeren Nachfrage, befinden sich in
offentlichem Eigentum (12, 7; siehe auch Tabelle 2). An diesen Standorten sind Ge-
bietskorperschaften zumeist von Beginn an allein verantwortlich fir die Planung, Er-
richtung und Finanzierung des Stadions (I5, 5). Bedingt durch die Entwicklung hin zu
aufwendigeren Stadien setzen sich in nachfragestarken Fuf3ballligen vermehrt PPP-

15 Die Begrifflichkeiten Teilnehmer und Stakeholder werden im weiteren Verlauf synonym verwendet.
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Konstellationen mit 6ffentlichen Beteiligungen durch'8(12, 7). Auch in diesen Szenarien
partizipiert die 6ffentliche Hand direkt an der Eigentimergesellschaft durch Kapitalbe-
teiligungen. Die Aufgaben der Planung, Errichtung, Finanzierung sowie des Stadion-
betriebs werden nach den Kompetenzen und Ressourcen der einzelnen Wertschop-
fungspartner aufgeteilt (15, 5; Stuf3milch & Elter, 2004; Vornholz, 2005b; Vornholz &
Janus, 2001). Unabhangig vom Betrieb wird das Stadioneigentum in bestehende 6f-
fentliche Strukturen (z.B. Regiebetriebe) eingegliedert oder eigene Gesellschaften
zweckgebunden gegriindet. Darlber hinaus kommen als weitere 6ffentliche Forderin-
strumente staatliche Subventionen, Gewéhrung von Darlehen sowie Ausfallblrgschaf-
ten oder die Ubernahme stadionbezogener Infrastrukturmaflnahmen in Betracht (14, 5;
Kreuzer, 2011; Pfeiffer & Hovemann, 2004).

Direkte Profiteure von neuen Ful3ballstadien sind wie erwéahnt in erster Linie Ful3ball-
vereine. Folglich kommen gerade sie als Stadioneigentiimer in Frage (siehe Tabelle
2). Angesichts der schlechten Ressourcenausstattung von Vereinen, des hohen an-
fanglichen Kapitalbedarfs und der hohen Spezifitat von Stadien ist es jedoch Ful3ball-
vereinen meist nicht moéglich, die mit dem Eigentum verbundene Finanzierung darzu-
stellen (12, 7; 13, 7; 14, 5; 14, 7; 15, 7). Erfolgt die Finanzierung dennoch durch den
Verein, wird das Stadioneigentum zur Risikostreuung in eine eigene Personen- oder

Kapitalgesellschaft ausgelagert.

Als dritte potenzielle Stadioneigentiimer sind privatwirtschaftliche Investoren mit Ren-
ditezielen anzufihren (Vornholz & Janus, 2001; siehe auch Tabelle 2). Da es sich bei
FuRRballstadien — unter Vollkostenrechnung — in der Regel um defizitare Wirtschafts-
betriebe handelt, bilden klassische Finanzinvestments!’ bei der Stadionfinanzierung
die Ausnahme (13, 3; 12, 7). Strategische Investments'® hingegen konnten in der Ver-
gangenheit schon des Ofteren realisiert werden (13, 7). Als mogliche Investoren kom-
men in diesem Zusammenhang Personen oder Unternehmen in Betracht, die von ei-
nem Stadionprojekt wahrend der Bau- oder Betriebsphase profitieren. Potenzielle stra-

tegische Investoren kdnnen beispielsweise Bauunternehmer, Vermarkter, Lieferanten

16 |m Zusammenhang mit Fu3ballstadien sind vier PPP-Konstellation denkbar: (1) Betriebsfiihrungsmo-
dell, (2) Betriebsiberlassungsmodell, (3) Kooperationsmodell und (4) Betreibermodell (Vornholz,
2005a).

17 Ein Finanzinvestment hat zum Ziel, ohne weiteres Zutun laufende Ertrage aus dem Investitionsobjekt
oder Wertsteigerungsgewinne bei der Verdu3erung des Investitionsobjekts zu generieren.

18 Der Fokus eines strategischen Investment liegt auf einem Geschaft, das in Verbindung mit einem
Investitionsobjekt steht.
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von Energie und Wasser, Caterer oder die Lieferanten von Food und Beverage®® sein
(13, 7; Breuer & Schlesinger, 2008; Rebeggiani & Witte, 2007; Vornholz & Janus,
2001). Als weitere Investorengruppe sind im FuR3ball Mazene zu beobachten, die Ver-
einen ohne marktibliches Renditeinteresse Gelder (u.a. fir den Stadionbau) zur Ver-

fugung stellen und primar aus ideellen Motiven handeln (11, 9).

Tabelle 2 Eigentimerportfolio ausgewahlter FuRballligen in Europa

Anzahl Beobachtungen / Anzahl % Anteilseigner am Stadion:
Wettbewerb M haften in der Li . : .
53 47 0

Liga BBVA 19/20

Bundesliga 18/18 33 39 22
Premier League 19/20 11 68 21
Serie A 16/16 81 13 6
Ligue 1 20/20 85 10 5

Analog zur Organisation des Stadioneigentums tbernehmen Gebietskorperschaften,
Vereine und privatwirtschaftliche Unternehmen als Teilnehmer auch Aufgaben in der
Stadionnutzungsphase (14, 9; Giffinger, Kanonier & Kramar, 2004; Kahler, 2011;
Nixdorf, 2008; Rehm, 2008; Vornholz, 2005a). Diese liegen darin, das Stadion zu ver-
walten, um optimale Voraussetzungen fur Veranstaltungen zu schaffen, Ansprechpart-
ner fr potenzielle Veranstalter zu sein, neue Veranstaltungen zu akquirieren sowie
das Stadion als Ganzes zu vermarkten (Héwing, 2005; Vornholz & Janus, 2001). Vor
allem bei modernen Fuf3ballstadien wird hierfiir eigens eine Betreibergesellschaft ein-
gesetzt, die zwischen Eigentimer und potenziellen Mietern angesiedelt ist und die fur
die temporare Uberlassung des Stadions eine Pacht entrichtet.

Die o6ffentliche Hand spielt auch als Betreiber von Ful3ballstadien immer noch eine
bedeutende Rolle. Im Kontext etwa der staatlichen Daseinsfursorge wurden lange Zeit
der Bau, die Finanzierung und auch der Betrieb von Ful3ballstadien als originare 6f-
fentliche Aufgaben interpretiert. Vor allem beim Betrieb von alteren Ful3ballstadien
aber auch von kostenintensiven multifunktionalen Zweirangstadien — die meist fur
GroRRevents gebaut wurden — Ubernehmen hauptsachlich 6ffentliche Verwaltungen

den Stadionbetrieb (Bielzer & Wadsack, 2011; siehe auch Tabelle 3). Die kommunale

19 Als Beispiel fir ein strategisches Investment kann das Volksparkstadion in Hamburg angefthrt wer-
den. Nach Bandow (2002) wurde Eigentimer des Stadions eine Gesellschaft, an welcher der Hambur-
ger Sportverein (79 %), eine Privatperson (20 %) und UFA Sports (1%) als Vermarkter beteiligt waren.
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Organisation im Stadionbetrieb erfolgt in Form von Regiebetrieben, Eigenbetrieben o-

der Eigengesellschaften (Breuer & Hovemann, 2005).

Im Gegensatz zum Stadioneigentum tbernehmen in moderneren Stadien vermehrt
Vereine Aufgaben in der Stadionnutzungsphase (15, 5; Rebeggiani & Witte, 2007). Im
offentlichen Eigentum befindliche FufRballstadien werden oftmals zu symbolischen
Preisen dauerhaft oder Giber einen bestimmten Zeitraum fiir den Betrieb an die Vereine
abgegeben (Betriebsfilhrungs-?° oder Betriebsliberlassungsmodell?l), um operative
Verluste zu vermeiden und somit die 6ffentlichen Haushalte zu entlasten (Dietl & Pauli,
2002; Kahler, 2011; Vornholz, 2005a).

Vor allem im Organisationsrahmen von PPP-Modellen Gibernehmen privatwirtschaftli-
che Unternehmen als dritter potenzieller Teilnehmer Aufgaben im Stadionbetrieb. Das
Kooperations-?? sowie Betreibermodell?® bilden in diesem Zusammenhang Ausgestal-
tungsmaoglichkeiten einer solchen Kooperation zwischen offentlicher Hand und erwerb-

wirtschaftlichen Unternehmungen.

Tabelle 3 Betreiberportfolio ausgewahlter Fu3ballligen in Europa

Liga Anzahl Beobachtungen / Anzahl % Anteilseigner Betreiberorganisation
Mannschaften in der Liga sffentlich
28 72 0

Liga BBVA 18/20

Bundesliga 18/18 17 72 11
Premier League 19/20 0 95 5
Serie A 12/16 67 33 0
Ligue 1 8/20 25 50 25

Erlése in der Stadionnutzungsphase kénnen dem Prozessmodell zufolge durch die
Akquise und Durchfihrung von Veranstaltungen sowie durch die Vermarktung von

Werbeflachen und Hospitality-Angeboten generiert werden (Breuer & Schlesinger,

20 Die offentliche Hand Uiberlasst kostenlos oder gegen eine Mietzahlung das Stadion einem Sportverein
zum Eigenbetrieb. Das Nutzungsrecht kann durch die Eigentiimerin eingeschrankt werden und auch
bauliche Unterhaltspflichten beinhalten (Kahler, 2011).

21 Die offentliche Hand verpachtet Uiber einen langeren Zeitraum das Stadion, bleibt aber Eigentimerin.
Den technisch-administrativen und sportfachlichen Geschéaftsbetrieb tibernimmt der Verein. Risiko und
Kosten fiir den Stadionbetrieb tragt ausschlie3lich der Verein (Kahler, 2011).

22Um gemeinschaftlich Aufgaben im Stadionbetrieb zu erfiillen, schlieRen sich die 6ffentliche Hand und
Private beim Kooperationsmodell in einer Gesellschaft zusammen, an der die 6ffentliche Hand mehr-
heitlich Anteile besitzt (Kihling & Schreiner, 2011; Panke & Rebeggiani, 2004; Vornholz, 2005a).

23 Beim Betreibermodell beauftragt eine Gebietskdrperschaft ein privates Unternehmen mit der Erfiillung
einer Aufgabe. Die Gebietskorperschaft bleibt Eigentiimer, die private Betreibergesellschaft ibernimmt
vollstandig die Kosten (Kéhler, 2011).

34



UEFA Abschlussbericht: Effizienzpotenziale im strategischen Stadionmanagement

2008; Howing, 2005; Vornholz, 2005b). Pfaff (2004) differenziert die Stadionvermark-
tung in 3 Saulen. Hier wird indessen der Branchenerfahrung der Stadionexperten ge-
folgt (I3, 11). Demnach sollte sowohl bei der Stadionvermarktung als auch bei Stadio-
nevents zwischen spieltagabhéngigen und -unabhangigen Angeboten unterschieden
werden. Die Durchfihrung und Vermarktung der Heimspieltage besitzt unabhéngig
von der Betreiberkonstellation hochste Prioritat. Die daraus erzielten Erlose kbnnen
abhangig von der strategischen Ausrichtung eines Stadions als ,quasi ein Add-on* (11,
15) aufgefasst werden und einen erheblichen Anteil zur Refinanzierung leisten (I5, 9;
14, 11; 13, 11; 12, 9). Der Terminus Stadionvermarktung wird in der Literatur zudem
auch synonym fur Veranstaltungen verwendet, denn der Vertrieb von Veranstaltungen
kann durchaus unter dem Vermarktungsbegriff gefasst werden (u.a. Bielzer & Wad-
sack, 2011; Dietl & Pauli, 2002). Da direkte Einnahmen aus Veranstaltungen jedoch
den Hauptanteil der Refinanzierung tragen und die Veranstaltungsinhalte das Ver-

marktungspotenzial eines Stadions erheblich beeinflussen, werden die Begrifflichkei-

Stadionerldse
]
Veranstaltungen Stadionvermarktung

Spieltag- Spieltag-
abhangig unabhangig
Hei . Betreiber- Content Fi kund Externer Betreiber-
elmversin gesellschaft Provider frmenkunden Dienstleister gesellschaft

Abbildung 6 Stakeholder bei der Erlésgenerierung im Stadionmanagement

ten hier getrennt betrachtet.

Spieltag-
abhangig

Spieltag-
unabhangig

Wie Abbildung 6 verdeutlicht, gehdren zu den potenziellen Teilnehmern bei Stadione-
vents Heimvereine, Betreibergesellschaften, Content Provider und Firmenkunden
(Bielzer & Wadsack, 2011; Thomas, 2013; Weilguny, 2005). Fiur die Organisation von
Heimspieltagen sind die Vereine verantwortlich, ob autonom oder in Kooperation mit
dem Stadionbetreiber. Aus der Verteilung der Anteile an der Betreiberorganisation er-
geben zumeist auch die Form und der Grad der Kooperationsbeziehung. Wahrend

private sowie 6ffentliche Betreiber bei Heimspielen in der Regel lediglich die vertraglich
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vereinbarte Infrastruktur bereitstellen, verbleibt die Spieltagorganisation in vereinsei-
genen Betreibergesellschaften in einer Hand. Der Stadionbetrieb als auch die Heim-

spiele werden in Vereinen haufig in Personalunion organisiert.

Fur die Organisation von spieltagunabhangigen Innenraumveranstaltungen, wie z.B.
von Konzerten, sind hingegen Content Provider?* von groRer Bedeutung (12, 9; 13, 5;
14, 5; 15, 5). Die Planung sowie Durchflihrung solcher Veranstaltungen erfolgt in enger
Kooperation zwischen dem Stadionbetreiber und Vermarkter des Veranstaltungsfor-
mats. Aufgrund der groRen Marktmacht von Content Providern gibt es jedoch keine
allgemeinglltige Aufgabenverteilung, sondern die Ausgestaltung der Vertragsbezie-
hungen erfolgt individuell je nach Standort und Veranstaltung unterschiedlich. Einer
Studie des Marktforschungsunternehmens Repucom zufolge nimmt die Anzahl von
GroRRveranstaltungen ab, wohingegen die Anzahl potenzieller Veranstaltungsstétten
zunimmt (Hartmann, 2011). Abhangig von der funktionalen sowie strategischen Aus-
richtung des Stadions steigt somit der Druck auf die Betreiber, auch eigene Veranstal-
tungen zu produzieren (12, 9; Riedmuller, 2008; Vornholz, 2005b; Ziemainz, 2004).
Eigeninitiierte Events werden dabei Uberwiegend von den Betreibergesellschaften
konzipiert und umgesetzt. Wahrend die Entwicklung eigener Events einerseits mit ho-
heren Kosten verbunden ist, konnen andererseits auch deutlich héhere Einnahmen als
bei Gastveranstaltungen realisiert werden (Bielzer & Wadsack, 2011). Schlief3lich spie-
len Firmenkunden im Veranstaltungsportfolio eines Ful3ballstadions eine nennens-
werte Rolle. Sie mieten die Stadien fir bspw. Marketingevents (z.B. Produktprasenta-
tionen) oder interne Firmenevents (z.B. Aktionarsversammlungen) und suchen dabei
das emotionsgeladene Umfeld des Ful3balls (12, 5; 14, 13; Fenwick et al., 2011; Giffin-
ger et al., 2004; Weilguny, 2005).

Die Aufgaben und die Relevanz der Stadionvermarktung sind von der Funktionalitat
eines Stadions abhangig. Wahrend in alten Ful3ballstadien h&ufig noch Leichtathletik-
faszilitdten vorhanden sind und das Vermarktungspotenzial als gering einzustufen ist,
kénnen in neuen Stadien zusétzliche Einnahmen durch den Verkauf von Logen, Busi-
ness Seats und Merchandiseflachen generiert werden (14, 5; 15, 5; Fried, 2010). Dies

spiegelt sich auch in den drei Managementtypen von Sportstatten nach Breuer &

24 Unter den Begriff Content Provider werden Dienstleistungsunternehmen zusammengefasst, die Ver-
anstaltungsformate — unabhéngig von Gré3e und Form — vermarkten und diese als Gast in Veranstal-
tungsstatten durchfiihren (z.B. Konzertagenturen).
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Hovemann (2008) wider. Wéhrend im Rahmen des organisationalen Sportstattenma-
nagement die Vermarktung eines Ful3ballstadions im Marketingkonzept der Dachor-
ganisation (z.B. Kommune) eingebettet ist und eine untergeordnete Rolle spielt, sind
Marketingaktivitaten beim reinen 6ffentlichen Sportstattenmanagement nahezu inexis-
tent. In einem solchen Szenario bietet die 6ffentliche Hand ein sehr knappes Gut an
und besitzt ein Quasimonopol?®. Dagegen steht die Vermarktung von Logen und Bu-
siness Seats sowie Werbeflachen und Namensrechten beim Management renditeori-

entierter Sportstatten im Mittelpunkt der Aktivitaten.

Spieltagabhangige Vermarktungsrechte kénnen als vereinsgeboren und spieltagunab-
hangigen Vermarktungsrechte tUberwiegend als stadiongeboren angesehen werden
(12, 7; 14, 9; Ammon, Southall & Blair, 2004; Betzold, 2005; Dworak, 2010). Mithin ha-
ben sowohl Vereine als auch Stadionbetreiber eine Make-or-Buy-Entscheidung zu tref-
fen. Die Vermarktungsaufgaben kbnnen organisationsintern gelést oder extern an eine
Vermarktungsagentur ausgelagert werden. Fir die Ausgestaltung einer solchen Be-
ziehung zwischen Rechteinhaber und Vermarkter stehen nach Woratschek (2002) un-
ter Effizienziberlegungen drei unterschiedliche Mdglichkeiten zu Auswahl. Das Ver-
triebstibernahmemaodell stellt dabei die umfassendste Alternative dar, indem der Sport-
rechtevermarkter auf eigene Rechnung Lizenzen einkauft und sie auf eigenes Risiko
weitervermittelt (Bsp. Ubertragungsrechte). Lediglich in einer Maklerfunktion stellt der
Sportrechtevermarkter im Vertragsvermittiungsmodell den Kontakt zwischen den
Rechteinhabern und den potenziellen Kaufern ohne eigene Risikolbernahme her. Als
Vergutung erhalt der Sportrechtevermarkter eine Kurtage. Der eigentliche Vertrag
kommt zwischen Rechteinhaber und Kéaufer zustande (z.B. Vermarktung von Namens-
rechten). Als informellste Kooperation ist das Kontaktanbahnungsmodell zu sehen.
Hier besteht die Dienstleistung des Sportrechtevermarkters in der Organisation von

Aufmerksamkeit seitens potenzieller Kunden (z.B. Rechteausschreibung im Internet).

4.3 Interdependenzen im Stadionmanagement
Nachdem die essenziellen Prozesse und Teilnehmer eines Geschaftsmodells fir Ful3-

ballstadien identifiziert wurden, kdnnen darauf aufbauend die unterschiedlichen Koor-

25 Auf dem Markt agieren mehrere Anbieter gleichzeitig, von denen aber einer einen sehr starken Wett-
bewerbsvorteil hat.
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dinationsmechanismen sowie die Art und Weise, wie Wertschdpfungspartner zusam-
menfinden, im Transaktionsmodell abgebildet werden. Hierfur werden wiederum wis-
senschaftliche Theorien, Veroffentlichungen mit Stadionbezug und Expertenmeinun-
gen herangezogen, um die Transaktionsalternativen entlang der Hauptphasen im Sta-

dionmanagement zu bewerten.

4.3.1 Stadionplanung und -bau
Nachhaltigkeit gewinnt im Zusammenhang mit StadionbaumalRnahmen an Bedeutung,
sodass 6konomische, 6kologische sowie soziale Aspekte zu bertcksichtigen sind (13,
5; I5, 5; Ehrhardt et al., 2012). Das Ziel dieser Uberlegungen sind bedarfsorientierte
Konzepte, die Uber die Lizenzauflagen der Sportverbdnde hinaus markt- und standort-
spezifische Gegebenheiten beinhalten (11, 19; Sartori, 2011; Vornholz & Janus, 2001;

Zimmermann, 2002).

Gemal den Befunden von Feddersen et al. (2006) und Clapp (2005) erzeugen mo-
derne Stadien nach der Er6ffnung zwar temporar eine héhere Zuschauernachfrage.
Uberkapazitaten in der folgenden Betriebsphase wirken sich indes negativ auf die
Nachhaltigkeit aus (14, 5). Eine Projektgesellschaft muss sich deshalb von Anfang an
dartber im Klaren sein, was der eigentliche Zweck der Sportimmobilie ist und pas-
sende Nutzungs-, Raum- sowie Funktionskonzepte entwickeln (Fenwick et al., 2011,
Nixdorf, 2008). In Anlehnung an den Life-Cycle-Cost-Ansatz ist dafiir eine faszilitare
Planung unausweichlich, bei der die unterschiedlichen Anforderungen der Hauptnut-
zer im Fokus aller Planungsbemtihungen stehen (I3, 5; 15, 5; Bielzer & Wadsack, 2011,
Hardegen, 2005). Das Spannungsfeld zwischen Wunsch und Realitat wird dabei na-
turgeman umso gréfRRer, je mehr Stakeholder mit divergierenden Interessen involviert
sind (I, 5). Je nach der Strategie des Baukonzepts sollten dennoch Vereinsverantwort-
liche, Architekten, Broadcaster, Sicherheitsfirmen, Mitglieder des Fanausschusses,
Content Provider, Vermarktungsagenturen, Beratungsunternehmen, aber vor allem
die spateren Stadionbetreiber in den Planungsprozess integriert werden (Hardegen,
2005; Fischer, 2002).

Durch kontrovers gefiihrte Diskussionen kénnen so in einem friihen Stadium Lésungs-
alternativen erarbeitet werden. So steht etwa der Grundgedanke einer nachhaltigen
Planung architektonischen Anspriichen oft entgegen (Prinz & Strobl, 2006). Wé&hrend
Architekten das Stadion — nicht zu Unrecht — als Image- und Werbetrager verstehen,
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sich mitunter als Kreative selbst verwirklichen wollen und dadurch bisweilen kostspie-
lige Bauldsungen entwerfen, sind andere Stakeholder (z.B. der zukiinftige Stadionbe-
treiber) primar an einer funktionellen Gestaltung des Stadions interessiert (11, 5; 13, 5;
15, 5).

Mit Blick auf die Funktionalitat eines Stadions ist die Relation zwischen Investitions-
und Betriebskosten abzuwagen. Mit einer multifunktionalen Ausrichtung des Stadions
kbnnen einerseits verschiedenartige Veranstaltungsformate im Stadion durchgefuhrt
und zusatzliche Erlése generiert werden. Andererseits fiuhrt diese hohere Funktionali-
tat dazu, dass das anfangliche Investitionsvolumen und gleichzeitig die laufenden Be-
triebskosten steigen (11, 5; I11; 16; 11, 19; Mohr, 2004; Vornholz & Janus, 2001). Folglich
steigt der Druck auf den Betreiber, zusatzlich zu den Heimspieltagen weitere Veran-
staltungen zu akquirieren, um die héheren Deckungsbeitrage zu erwirtschaften (14, 5).
Neben der kapazitativen und funktionellen Ausstattung sowie der architektonischen
Gestaltung eines Stadions besteht ein weiterer Erfolgsfaktor in der frihzeitigen ldenti-
fikation und Integration von technischen Trends in den Planungsprozess (Nixdorf,
2008). Zwischen der Bestellung der Gebaudetechnik und der Inbetriebnahme eines
neuen Stadions vergehen teils Jahre und die technische Ausstattung ist bereits veral-
tet, bevor das Stadion eroffnet wird (I3, 5). Auch am Beispiel Wireless Fidelity kann die
Relevanz von Nachfragetrends verdeutlicht werden. Schon seit Jahren werden vor al-
lem in nordamerikanischen Veranstaltungsstatten drahtlose Netzwerke fur Besucher-
gruppen bei der Planung bericksichtigt. Im europaischen FulRball hingegen setzt sich
der Trend zeitverzégert durch und bereits modernisierte Stadien missen kosteninten-

siv nachgeristet werden.

Neben der Stadionplanung hat auch die Stadionfinanzierung respektive das Stadion-
eigentum eine nachhaltige Wirkung auf die Stadionnutzungsphase (13, 7; 14, 7). Nach
den Ausfuhrungen zum Teilnehmermodell (Abschnitt 4.2) kommen fur die Erfullung
und Koordination Gebietskorperschaften, Heimvereine oder auch privatwirtschaftliche

Investoren in Betracht.

Markttheoretisch lassen sich Ful3ballstadien wie bereits erwahnt als natirliche Mono-
pole charakterisieren. Aufgrund der subadditiven Kostenstrukturen®® kann die regio-

nale Stadionnachfrage durch einen Anbieter besser bedient werden, als durch eine

26 Sybadditive Kostenstrukturen zeichnen sich durch hohe Fixkosten, sinkende Durchschnittskosten und
steigenden Skalenertrage aus.
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Gruppe aus mehreren Unternehmungen (Pauli, 2002). Im Sinne einer pareto-optima-
len Ressourcenallokation unter den gegebenen Marktunvollkommenheiten (Unteilbar-
keit, Komplementaritdt und Nicht-Rivalitat) in der (Spitzen-)Sportproduktion kdnnen
Eingriffe der offentlichen Hand in den Stadionmarkt daher durchaus 6konomisch be-
griandet werden. So stellen Lander und Kommunen den Vereinen kostengiinstig Sta-
dien zur Verfugung (Kurscheidt, 2005). Allerdings handeln politische Entscheidungs-
trager bei der Vergabe offentlicher Mittel nicht zwangslaufig aus wohlfahrtsmaximie-

renden Motiven.

Die polittkonomische Theorie geht vielmehr davon aus, dass sowohl Politiker als auch
Wahler im Eigeninteresse handeln und die individuelle Nutzenmaximierung der gesell-
schaftlichen Wohlfahrt tiberordnen. Es wird unterstellt, dass Politiker die Wahlstimmen
maximieren wollen und Wahler Verteilungsvorteile anstreben (Downs, 1968; Fort,
2012; Schumpeter, 1950). StadionbaumalRnahmen oder SportgroR3veranstaltungen
(wie z.B. Olympische Spiele) bieten demnach Politikern ein pradestiniertes Feld, um
das Wahlerverhalten zu ihren Gunsten zu beeinflussen (11, 5; I3, 5; Hockenjos, 1999).
Vor dem Hintergrund gewinnt das Legacy-Konzept?’ und die damit verbundene Nach-
haltigkeit von Sportstétten in der kontrovers gefuihrten Diskussion um o6ffentliche In-
vestitionen in Sportinfrastrukturen an Bedeutung. So wurden z.B. die Olympiabewer-
bungen von Miinchen 2022, Hamburg 2024 und Oslo 2022 durch ein Referendum ge-
stoppt, aber auch im FulRball missen StadionbaumalRnahmen vermehrt die Hirde ei-
nes Volksentscheids nehmen (z.B. Stadionbau AC Bellinzona, FC Schaffhausen, FC

Freiburg, FC Thun oder in Klagenfurt).

Die hohe Sensibilitat fur die Verwendung o6ffentlicher Gelder hangt auch mit einem
zunehmenden gesellschaftlichen Bewusstsein fir Nachhaltigkeit zusammen. In Anbe-
tracht angespannter kommunaler Haushalte, hoher Baukosten fiur multifunktionale
FulRballstadien, der Opportunitatskosten fir alternative Mittelverwendungen sowie ho-
hen Umsétze im Profiful3ball werden oOffentliche Beteiligungen an Stadioninvestitionen
von der Offentlichkeit hinterfragt (15, 5). Darliber hinaus wird auch von der Europai-
schen Kommission seit 2012 verstarkt auf die Einhaltung des EU-Beihilferecht gem.
Art. 107 Abs. 1 AEVU im Profisport geachtet. Es wurden bereits Verfahren in den Nie-

derlanden, Grof3britannien sowie Spanien er6ffnet (Berger, 2014). Als Konsequenz

27 Der Legacy-Begriff beinhaltet ,all planned and unplanned, positive and negative, tangible and intan-
gible structures created for and by a sport event that remain longer than the event itself“(Preuf3, 2007,
S. 211).
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werden oOffentliche Beteiligungen an den Eigentimerorganisationen von Ful3ballsta-
dien und die damit verbundene Finanzierung in Zukunft tendenziell riicklaufig sein und

alternative Stadioneigentimer riicken in den Fokus.

Wie zuvor im Abschnitt 4.2 beschrieben, spielen Vereine als Stadioneigentimer auf-
grund des ruindsen sportlichen Wettbewerbs und der daraus resultierenden unzu-
reichenden Ressourcenausstattung eine untergeordnete Rolle (12; 7; 14, 7; Dietl,
Franck & Roy, 2003; Hovemann & Fuhrmann, 2011). Denn auch Fremdkapital fiir Sta-
dioninvestitionen kbénnen Vereine ohne eine entsprechende Absicherung nur zu hohen
Kapitalkosten aufnehmen, die eine Refinanzierung nahezu unmdéglich machen (14, 7,
15, 7; Vornholz, 2005b). Aus diesem Grund werden Ful3ballvereine als Stadioneigen-
tumer auch in Zukunft eher die Ausnahme bleiben, da die Refinanzierung stark vom
sportlichen Erfolg sowie der Hohe der anfanglichen Investition abhangt (11, 5; 11, 7; 11,
9; 14, 5; 15, 7). Die Triebfeder, warum Vereine dennoch das existenzielle Risiko einge-
hen und sich dazu entschlie3en, Stadien in Eigenregie zu realisieren, liegt in der un-
abhangigen und auf den Verein ausgerichteten Stadionplanung. So kann der Verein
als alleiniger Stadioneigentiimer — ohne Rucksprache mit Dritten halten zu missen —
das Stadion so gestalten, wie es fur ihn am guinstigsten ist und die Erldspotenziale des

Stadion voll ausschopfen (11, 13).

Auch privatwirtschaftliche Investoren halten sich gré3tenteils mit ihrem Interesse am
Eigentum von FulR3ballstadien und der damit assoziierten Finanzierung zurtick (11, 7).
Als Hauptgrund identifiziert Pauli (2002) in seiner modelltheoretischen Analyse unvoll-
standige Vertrage, die den Proficlubs diskretionare Verhaltensspielrdume einrdumen
und far den Stadioninvestor aufgrund der hohen Spezifitat eines Stadions eine Hold-
up-Gefahr darstellen. Grundsatzlich bergen Spezialimmobilien zwar erhebliche Erlos-
potenziale (Pierschke, 2001), das Rendite-Risiko-Profil eines Ful3ballstadions ist je-
doch wenig interessant fur Investoren. Infolge staatlicher Eingriffe in der Vergangen-
heit kommt es zu europaweiten Wettbewerbsverzerrungen und marktgerechte Pacht-
zahlungen fir die Uberlassung des Stadions kénnen gegeniiber Vereinen nicht mehr
durchgesetzt werden. Dartber hinaus werden die Renditeerwartungen von Investoren
zusatzlich gedampft, u.a. durch verfigungstékonomische Probleme auf Vereinsebene,
der fur Investoren risikobehafteten hierarchischen Ligastruktur sowie durch die unglei-
che Verteilung der Ligaerlose (Pauli, 2002). Als Folge muss die Gewinnung von privat-

wirtschaftliche Investoren ebenso als schwierig eingestuft werden.
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4.3.2 Stadionbetrieb
Werte fur Nachfragegruppen kdnnen in vielfaltiger Weise geschaffen werden. Daraus
ergeben sich zahllose Moglichkeiten der Gestaltung von Geschaftsmodellen. Bei ge-
nauerer Betrachtung zeigen sich in der Vielfalt jedoch wiederkehrende technologieba-
sierte Grundmuster. In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden insbesondere drei
grundlegende Strukturtypen identifiziert: Wertkette, Wertshop, Wertnetz (Kriger,
2004; Stabell & Fjeldstad, 1998).

Unternehmensinfrastruktur

. Personalentwicklung -
Technologieentwicklung

. Beschaffung

Netzwerkpromotion

Netzwerkservices

Infrastruktur

Abbildung 7 Wertnetz als Wertschépfungskonfiguration im Stadionmanagement

Auf der Grundlage ihrer Interviewstudie stellen Woratschek, Schafmeister und Strobel
(2007, S. 112) fur den Sport im Allgemeinen fest, ,eine Plattform [zu bieten], auf der
Zuschauer, Sponsoren und andere Wirtschaftssubjekte miteinander in Kontakt kom-
men*. Budzinski und Satzer (2011) diskutieren die Sportbranche daher als mehrseitige
Markte und argumentieren im Speziellen, dass Sportveranstaltungen durch die Inter-
mediation von Nachfragegruppen Nutzen stiften. Somit kann die Wertschépfungskon-
figuration in der Stadionnutzungsphase als Wertnetz beschrieben werden, das alle
wertschopfenden Aktivitaten auf die Vernetzung von Nachfragegruppen auf der Platt-
form des Sports bzw. des Stadions ausrichtet. Der Stadionbetreiber Gbernimmt folglich
die zentrale Aufgabe eines Intermediars und ist fur die Etablierung, Uberwachung,
Steuerung und schlief3lich Beendigung von Kontakten zustandig. Der Aufbau einer sol-
chen Plattform, das Vertragsmanagement sowie der Betrieb der technisch-organisato-
rischen Infrastruktur gehéren zu den primaren Aktivitdten eines Netzbetreibers und
werden simultan erbracht. Unterstitzend kommen Aktivitaten der Unternehmensinfra-

struktur, des Personalmanagements, der Technologieentwicklung sowie Beschaffung
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hinzu (Stabell & Fjeldstad, 1998). Dabei sind die Kategorien von Aktivitaten nicht bran-
chenspezifisch, wahrend die Gewichtung der Aktivitditen vom konkreten Untersu-
chungsgegenstand abhangt (Oehlrich, 2010). Abbildung 7 fiihrt die Uberlegungen am
Modell von Stabell und Fjeldstad (1998) zusammen und dient im Weiteren als tberge-

ordnetes Analyseschema des Stadionbetriebs.

Analog zum Wertkettenmodell nach Porter (1985) hat die Unternehmensinfrastruktur
als unterstutzende Aktivitat grof3e Bedeutung und Einfluss auf alle drei priméaren Akti-
vitdten. Durch die konkrete Ausgestaltung der Auf- und Ablauforganisation werden die
einzelnen Aufgabenbereiche z.B. der Geschaftsfihrung, des Rechnungswesens und
des Controlling definiert und Entscheidungsstrukturen (zentral vs. dezentral) festge-
legt. Dartber hinaus fallt auch die Eigentimerstruktur in den Aktivitatsbereich der Un-
ternehmensinfrastruktur, die unmittelbar die Finanzierung und Refinanzierung sowie
Unternehmensziele beeinflusst (Woratschek et al., 2002; Oehlrich, 2010). Bei Ful3ball-
stadien wird der Auswahl von Anteilseignern an der Betreibergesellschaft ein erhebli-
cher Einfluss auf das Betriebsergebnis unterstellt (Frommhold, 2014). Als Shareholder
kommen gemal dem erdrterten Teilnehmermodell Gebietskorperschaften, Vereine o-

der privatwirtschaftliche Investoren in Betracht.

Die Vorteile eines kommunalen Stadionbetreibers bestehen hauptsachlich darin, dass
die oOffentliche Hand das finanzielle Risiko tragt und der Mietzins fiir die Stadionuber-
lassung aus politischen Erwagungen typischerweise unter dem markttblichen Niveau
liegt (11, 13; 14, 9; Dietl & Pauli, 1999; Kurscheidt, 2005; Rehm, 2008; Ziemainz, 2004).
Somit profitieren die Vereine von Einsparungen bei den Nutzungskosten, sodass die
Ressourcen auf das Kerngeschéaft Ful3ball konzentriert werden kénnen (14, 9). Nach-
teilig aus Sicht der Vereine ist mitunter die Abhangigkeit von dem 6ffentlichen Betreiber
in Bezug auf die Instandsetzung und Modernisierung der Spielstatte (11, 13). In effizi-
enztheoretischer Betrachtung kann angenommen werden, dass Kommunen offentli-
che Gebaude eher nach gemeinwirtschaftlichen als betriebswirtschaftlichen Grundsat-
zen betreiben. Daraus kdnnen verwaltungstypische Ineffizienzen resultieren, die auf
mangelnde Leistungsanreize und -messung im 6ffentlichen Dienst zuriickzuflhren
sind (Eichener, 1998). Im Stadionbetrieb werden Konstellationen mit 6ffentlicher Be-
teiligung daher kontrovers diskutiert. Wahrend einige Branchenexperten den rein kom-
munalen Stadionbetrieb aufgrund negativer wirtschaftlicher Resultate als gescheitert

43



UEFA Abschlussbericht: Effizienzpotenziale im strategischen Stadionmanagement

bewerten (Weilguny, 2007), sehen andere lediglich den kommunalen Regie- und Ei-
genbetrieb als inneffizient an (13, 9). Der Betrieb eines Stadions durch eine kommunale
Eigengesellschaft (z.B. in Form einer GmbH) muss nach dem Privat- und Steuerrecht
eine Gewinnerzielungsabsicht verfolgen. Demnach bestehen zumindest gesetzlich ge-

forderte Leistungsanreize.

Auch der Betrieb von Ful3ballstadien durch Vereine wird in der Branche kritisch gese-
hen, da ihnen die finanziellen und personellen Ressourcen im Facility- und Veranstal-
tungsmanagement abgesprochen werden (14, 9; Weilguny, 2007). Infolge fehlenden
Knowhows der Vereine fihren etwa Benz und Gehring (2012) existenzielle Risiken im
Profi-FuBball hauptséchlich auf unwirtschaftliche Stadionprojekte zurtick (siehe auch
11, 13). Zur Risikostreuung wird der Stadionbetrieb deshalb oftmals in vereinseigene,

haftungsbeschrankte Personen- oder Kapitalgesellschaften ausgelagert.

Demgegenuber werden privaten Betreibern — unabhangig von der Ausgestaltung der
Vertragsbeziehung — eine hohere Effizienz zugesprochen (12, 7; 14, 9; Christen, 2004,
Farmer, Mulrooney & Ammon, 1996). Aufgrund der Gewinnanreize werden sie eher zu
einer effektiven Kostenkontrolle und marktorientierter Erléserzielung neigen. So sind
Branchenexperten zufolge die Betriebskosten bei privatwirtschaftlichem Stadionma-
nagement 20 % geringer als unter kommunalen Betreibern (Vornholz, 2005a) und lie-
gen 10-15 % unter den Kosten vereinsgefuhrter Stadien (Rehm, 2008). Als Grinde fur
diese Effizienz werden Netzwerkeffekte, Branchenkenntnisse und eine bessere Kapi-
talausstattung genannt. Dadurch kénnen private Betreiber einfacher Markte erschlie-
Ben, neue Veranstaltungsformate produzieren und schneller auf Nachfragetrends re-
agieren (12, 7; 14, 9; 14, 11; Vornholz & Janus, 2001).

Diese Argumentation wird zudem durch die Befunde von Christen (2004) bestéatigt.
Demnach liegen die Grinde fir ein Outsourcing des Betriebs 6ffentlicher Gebaude
hauptsachlich in der Kostenoptimierung (34 %) und in den Beschaffungsmaoglichkeiten
privater Betreiber (27 %). Dennoch haben ,einige Beispiele in der Vergangenheit [.]
gezeigt, dass Public-Private-Partnership-Modelle nicht das Allheilmittel fir Ful3ballsta-
dien sind und die Rechnung nicht immer aufgeht* (I3, 9). Als Branchenspezialisten
haben private Betreiber gegentber 6ffentlichen Verwaltungen zwar einen Wissensvor-
sprung. Entscheidend fur den Erfolg des Betreibermodells ist jedoch die Aufteilung von

Effizienzgewinnen und Investitionsrisiken unter den Anteilseignern (Dietl & Pauli,
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1999). Zum einen verursacht die Komplexitat von Pachtvertrdgen hohe Transaktions-
kosten. Zum anderen kdnnen Interessenskonflikte zwischen den Partnern wahrend der
Stadionnutzungsphase zu Reibungsverlusten und mithin zu Ineffizienzen fuhren (11,
13). Wahrend etwa der Heimverein als Hauptmieter primar sportliche Ziele verfolgt,
handeln private Betreiber gewinnorientiert. Aus kommunaler sowie allokationstheore-
tischer Perspektive steht dagegen eher die gesellschaftliche Wohlfahrt im Vordergrund
(Kurscheidt, 2005). Der Erfolg hangt daher im Einzelfall davon ab, wie gut der Interes-

sensausgleich funktioniert oder Zielkonflikte gelost werden kdnnen.

Als weitere unterstitzende Aktivitdt im technisch-administrativen Geschéftsbereich
umfasst das Personalmanagement alle mitarbeiterbezogenen Aktivitaten, wie z.B. die
Personalbeschaffung oder die Personalentwicklung (Oehlrich, 2010). Personalent-
scheidungen wirken sich gleichermalf3en auf die primaren und unterstitzenden Aktivi-
taten aus. Je nach Einstellungspolitik werden Schwerpunkte fur den Stadionbetrieb
definiert und die angebotenen Dienstleistungen beeinflusst. Vor allem auf wettbe-
werbsintensiven Markten kann ein effektives Personalmanagement helfen, Innovati-
ons- und Qualitatsvorteile zu erzielen, sofern ausreichend Mitarbeiter mit hohem Leis-

tungspotenzial zur Verfigung stehen (ebd.).

Das Personalmanagement im Stadionbetrieb zeichnet sich durch zwei Besonderheiten
aus. Zum einen ist der Personalbedarf in der Nutzungsphase volatil und unterscheidet
sich nach Basis- und Veranstaltungsbetrieb (Bielzer & Wadsack, 2011). In Abh&ngig-
keit von der strategischen Ausrichtung sowie Funktionalitat des Stadions ist der per-
sonelle Bedarf etwa in der Vermarktung relativ konstant. Dagegen schwankt die Nach-
frage nach qualifiziertem Personal im Veranstaltungsbetrieb erheblich. Daher stellt
sich Betreibergesellschaften eine Make-or-Buy-Entscheidung. Die (Teil-)Auslagerung
des Veranstaltungsbetriebs kann mitunter die Fixkosten fir Personal senken, das Ri-
siko streuen und Effizienzgewinne durch die Spezialisierungsvorteile von Agenturen
realisieren (u.a. Dworak, 2010; Krtger, 2004; Woratschek, 2002).

Zum anderen stellt sich im Personalmanagement von Ful3ballstadien die besondere
Aufgabe der Koordination von haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeitern. Wahrend
hauptamtliche Beschaftigte mehr extrinsisch (v.a. durch Entlohnung) motiviert sind, er-
bringen ehrenamtliche Helfer ihre Arbeitsleistung tberwiegend aus intrinsischen Moti-
ven (Birnkraut, 2012). Diese sind nach dem 3. Freiwilligensurvey (Gensicke & Geiss,

2010) insbesondere Selbstverwirklichung, personliche Wertvorstellungen, berufliche
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Qualifikation sowie soziale Kontakte. Das Personalmanagement muss daran ausge-
richtete Strukturen und Anreizsysteme implementieren (z.B. durch soziale und formale

Integration).

Nach dem Begriffsverstandnis von Porter (1999) fallen alle Aktivitdten der Produkt-
und Verfahrensverbesserung in den Aufgabenbereich der Technologieentwicklung. Im
Vergleich zur anwendungsorientierten Unternehmensforschung (Abteilung Forschung
und Entwicklung) schlief3t die unterstiitzende Aktivitat nicht nur produktbezogene L6-
sungen sondern die gesamte Palette von Technologien ein, die zur Verbesserungen
aller Unternehmensaktivitaten beitragen (bspw. Anbindung an den 6ffentlichen Perso-
nennahverkehr). Des Weiteren differenzieren Stabell und Fjeldstad (1998) die Aufga-
ben der Technologieentwicklung in Mal3Bhahmen, welche die Netzwerkinfrastruktur
(z.B. Telekommunikation) oder die Serviceinfrastruktur (z.B. New Business Develop-
ment) betreffen. Die Ziele sind dabei, neue Erldsquellen zu erschliel3en, Geschaftsab-
laufe zu verbessern und zu standardisieren sowie die Qualitat zu erh6hen. Angesichts
des beschleunigten technischen Fortschritts und der gewachsenen Anspriche an
Wertnetze (Stabell & Fjeldstad, 1998; Woratschek et al., 2002) und Immobilen (Henk,
2002) im Allgemeinen, aber auch an FufRballstadien im Speziellen (13; 5; 14, 5; Vorn-
holz & Janus, 2001), wird der Technologieentwicklung eine grof3e Bedeutung sowie
unmittelbarer Einfluss auf die Nachfrage zugeschrieben. Deshalb bestehen fir Stadi-
onbetreiber hohe Anreize, Uber die Lizenzauflagen der FulR3ballverbande hinaus in die

technologische Ausstattung des Stadions zu investieren (Hartmann, 2012).

So lassen sich am Stadionmarkt drei Trends beobachten. Zunehmend wird in Hospi-
tality (u.a. Ehrhardt et al., 2012), Nachhaltigkeit (u.a. Essig, 2013), Fanservices (u.a.
Sartori, 2011) und Sicherheit (u.a. 14; 5; Kreuzer, 2011) (re-)investiert. Die Investitions-
bereitschaft in diesen Bereichen héangt indes von der konkreten Konstellation der Be-
sitz- und Betriebsverhéaltnisse ab. Wahrend die offentliche Hand ganzheitliche bzw.
politische Ziele verfolgt (z.B. Verbesserung alternativer Energiegewinnung oder Larm-
schutz), orientieren sich private Betreiber am Return on Investment (z.B. Ausweitung
der Hospitality-Kapazitat). Unter dem Druck der Kommerzialisierung im FuR3ball ver-
halten sich Vereine ebenso zunehmend marktorientiert. Allerdings haben sie starker
den sportlichen Erfolg sowie die Beziehung zu den Fans im Blick (z.B. Sporttechnolo-
gie, verbesserte Einlass- und Sicherheitssysteme).
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Schliellich sind Beschaffungsaktivitaten eng mit dem Téatigkeitsfeld der Technologie-
entwicklung verknupft (Stabell & Fjeldstad, 1998). Die systematische Planung und Um-
setzung des Einkaufs von Inputs (z.B. Maschinen, Dienstleistungen, Geschéfts- und
Blroausstattung) begleiten aber auch alle anderen primaren und unterstitzenden Ak-
tivitaten im Wertnetz. Bei Ful3ballstadien sind indes kaum branchenspezifische Beson-
derheiten zu erkennen, die nicht schon an anderer Stelle diskutiert wurden. Dazu zahlt
vor allem das Outsourcing im Veranstaltungs-, Personal- oder Vermarktungsbereich.
Faktisch handelt es sich dabei um ein Beschaffungsinstrument, welches zudem effi-
zient zu implementieren ist (z.B. Ausschreibung von Auftragen, Gestaltung von Ver-
tragsbeziehungen). Effizienzanalytisch macht es jedoch mehr Sinn, dass Outsourcing
dem jeweiligen Aktivitatsbereich zuzuordnen als es allgemein unter Beschaffungsakti-
vitdten zu fassen. Somit lassen die verbleibenden Aufgabenfelder der Beschaffung

vergleichsweise geringe Effizienzpotenziale im Stadionmanagement erwarten.

Sind die diskutierten unterstitzenden Aktivitdten des Wertnetzes konsistent unter ei-
nander sowie auf die primaren Aktivitdten abgestimmt, kénnen sie durchaus eine
starke Hebelwirkung auf die Wertschdpfung entfalten. Dennoch wird die eigentliche
Wertschopfung durch die primaren Aktivitaten geleistet (u.a. Schafmeister, 2007).
Nach Stabell und Fjeldstad (1998) bestehen die primaren Aktivitdten eines Wertnetzes
in der Netzwerkpromotion, in den Netzwerkservices sowie der Infrastruktur. Die Auf-
schlisselung in drei Bereiche ist dabei als eine analytische Trennung zu verstehen.
Denn zwischen den primaren Aktivitaten bestehen nicht nur sachlogische Uberschnei-
dungen. Im Wertschopfungsprozess werden sie zudem simultan erbracht (Fliess,
2009).

Die Infrastruktur als primare Aktivitat bildet die Basis eines Wertnetzes, welche im lau-
fenden Betrieb effizient zu unterhalten ist (Woratschek, 2002). Im Detail hangen die
expliziten Aufgaben von der Beschaffenheit des Netzwerks ab. Dabei ist die Infrastruk-
tur nicht nur als physikalischer Gegenstand aufzufassen. Vielmehr kann sie auch in-
formeller Natur sein und sich aus einem Netzwerk von Kontakten zusammensetzen
(Flie3, 2009). Obgleich FuRballstadien als Immobilien Sachgiter darstellen, sind beide
Auspragungsformen bedeutsam. Sowohl die Ausgestaltung der baulichen Infrastruktur
eines Stadions als auch das informelle Netzwerk der Betreiberorganisation haben ent-
scheidenden Einfluss auf die Wertschopfung. Durch Instandhaltungs- und Modernisie-
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rungsmaflnahmen an der baulichen Stadioninfrastruktur kdnnen laufende Kosten ge-
senkt, Mehreinnahmen generiert und die Attraktivitat eines Stadions insgesamt (z.B.
Besucherkomfort) erhéht werden (13, 5; 14, 5; Hartmann, 2012). Vor allem im interkom-
munalen Wettbewerb um Drittveranstaltungen wie Konzerte erweist sich der bauliche
Substanzerhalt eines Fullballstadions als essenziell. Aber auch die Pflege und der
Ausbau des informellen Netzwerks haben unmittelbaren Einfluss auf die Qualitat und
den Inhalt des Wertnetzes. So sind Stadionbetreiber mit guten Branchenkontakten
(z.B. zu Verbanden oder Content Providern) eher in der Lage, attraktive spieltagunab-
hangige Veranstaltungsformate (z.B. Ful3ball-Landerspiele) und privatwirtschaftliche

Netzwerkteilnehmer zu akquirieren (12, 9).

Die Vermarktung des Wertnetzes, die Teilnehmerselektion, die Vertragsgestaltung, die
Festlegung von Nutzungsgebihren und die Abrechnung der in Anspruch genomme-
nen Leistung sind zentrale Aufgaben der Netzwerkpromotion (Stabell & Fjeldstad,
1998). In diesem umfangreichen Aufgabenportfolio sind die beiden erstgenannten
Punkte von strategischer Bedeutung. Wahrend die Beschaffenheit des Netzwerks das
Anwerben potenzieller Teilnehmer maR3geblich beeinflusst (Kang, 2010), sind Kapazi-
taten sowie festgelegte Standards fur die Auswahl der Teilnehmer ausschlaggebend
(Fliess, 2009). Teilnehmer exklusiver Netzwerke (z.B. Rotary International) maximie-
ren ihren Nutzen durch hohe Zutrittsrestriktionen, wohingegen der Nutzen in offenen
Wertnetzen (z.B. soziale Netzwerke) proportional mit den Teilnehmerzahlen steigt. Bei
modernen FulRballstadien werden beide Netzwerkkonzepte mittels Segmentierung

und Preisdifferenzierung kombiniert.

Zunachst kdnnen Stadien gutertheoretisch als Mautgut klassifiziert werden (Blankart,
2008; Kurscheidt, 2005). Folglich ist ein Ausschluss nicht zahlungsbereiter Nachfrager
sowohl technisch méglich (z.B. Ticketing, Zaune) als auch 6konomisch sinnvoll. Je-
doch besteht bis zur Kapazitatsgrenze unter den Nachfragern keine Rivalitat im Kon-
sum. Aufgrund von Netzwerkeffekten steigt vielmehr der Nutzen samtlicher Nachfra-
gegruppen durch eine bessere Stimmung im Stadion (z.B. Fans, TV-Sender), hhere
Kontaktzahlen fir Werbebotschaften (z.B. Sponsoren) und héhere Spieltagerlése (z.B.
Verein, Investoren). Erst ab einer Nachfragemenge in der Nahe der Kapazitatsgrenze
treten erste Uberfiillungseffekte ein, und es kommt zu NutzeneinbuRen der Netzwerk-
teilnehmer (z.B. Wartschlangen) (Riedmduller, 2003; Uhrich & Konigstorfer, 2007).
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Durch segmentierte Zutrittsrestriktionen kdnnen auf dieser Netzwerkplattform differen-
zierte Leistungspakete gestaltet und somit Preisspielraume erschlossen werden. Die
Beschaffenheit des Stadions bestimmt dabei die Angebotspalette der Plattform. Ab-
hangig vom Grad der Produktdifferenzierung kénnen entsprechende Kapazitaten und
unterschiedliche, voneinander abgegrenzte Leistungen angeboten werden (z.B. Steh-
platze, Logenplatze oder Business Seats). Mal3geblich fir die differenzierte Preisbil-
dung sind die Preiselastizitaten?® der verschiedenen Nachfragesegmente. Dartiber
hinaus sind in der Preisgestaltung aber auch Opportunitatskosten der Stadionnach-
frage (z.B. Reisekosten) sowie mehrseitige Marktbeziehungen?® zu berticksichtigen
(Budzinski & Feddersen, 2015). Denn die Zuschauernachfrage im Stadion bildet die
Basis fur die nachgelagerten Markte in der Sponsoring- und TV-Vermarktung.

Unter den Netzwerkservices konnen alle nutzenstiftenden Leistungen eines Interme-
diars zusammengefasst werden, die der Vermittlung unter den Netzwerkteilnehmern
dienen (Stabell & Fjeldstad, 1998). Die Art und Weise sowie der Umfang der Mediation
kénnen zwischen den Nachfragegruppen variieren und werden durch die Eigenschaf-
ten des Wertnetzes determiniert. In der Nutzungsphase einer Stadionimmobilie be-
steht die zentrale Leistung darin, Kontakte tber die Organisation von spieltagabhangi-
gen und -unabhangigen Veranstaltungen zu vermitteln (14, 5). Hier greifen gleicherma-
Ren die beschriebenen Mechanismen, die aus dem Mautgutcharakter, Netzwerkeffek-
ten und Komplementaritadten mit Anschlussmarkten resultieren. Mithin bestimmt die
Zuschauernachfrage unterhalb der Kapazitatsgrenze das Nutzenniveau aller Nachfra-
gegruppen. Die Determinanten der Nachfrage nach Unterhaltungsgttern im Allgemei-
nen und der Spieltagnachfrage im Speziellen sind somit entscheidend fir den Nutzen
der Wertnetzteilnehmer. Neben traditionellen haushaltstheoretischen Nachfragefakto-
ren liefert die empirische Sportokonomik umfangliche Evidenz zu weiteren sport- und
veranstaltungsspezifischen Variablen (fir einen Uberblick siehe z.B. Budzinski & Fed-
dersen, 2015; Parlasca, 1993). Hinsichtlich der Preiselastizitdt der Zuschauernach-

frage bei Heimspielen sind die Befunde zwar gemischt. Jingere Studien widerlegen

28 Die Preiselastizitat beschreibt das prozentuale Verhaltnis der Nachfrageanderung als Reaktion auf
Preisanderungen. Sie steht mithin fir die Preissensitivitdt der Nachfrage nach den gegebenen Préafe-
renzen der Konsumenten (z.B. Blankart, 2008).

29 Mehrseitige Markte beschreiben eine Marktsituation, bei der die Anbieter auf einer Plattform agieren,
welche die Interaktion zwischen mindestens zwei verschiedenen Nutzergruppen ermaoglicht. Jeder Nut-
zergruppe wird ein eigener Markt zugeordnet, woraus sich die Beziehung ,mehrseitige Markte" ergibt.
Die Nutzergruppen profitieren haufig in unterschiedlicher Starke von der Anzahl der Nutzer auf der an-
deren Marktseite. Typischerweise bildet ein Nachfragemarkt als Ausgangspunkt den Treiber fur die ver-
bundenen Markte (Knyphausen-Aufsel3, Hettinga, Harren & Franke, 2011).
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jedoch die Vermutung einer preisunelastischen Nachfrage aufgrund der hohen Identi-
fikation der Fans. Die Preisbildung im ,normalen“ Zuschauersegment ist also durchaus
relevant. Ferner spielen sowohl die relative Qualitat (z.B. Spielstarke gemanR Tabellen-
platz bzw. positionale Qualitat) als auch absolute Qualitdtselemente (z.B. Starspieler)
eine zentrale Rolle (11, 17; 14, 13). Weitere Faktoren sind die Wettkampfspannung im
Kontext des Spieltags und des Saisonverlaufs (Ergebnisunsicherheit, die sog.
uncertainty of outcome), der Stadionkomfort oder Neuigkeitswert des Stadions (Fed-
dersen et al., 2006), die regionale MarktgroRe sowie externe Faktoren (z.B. Umwelt-

faktoren wie Wetter).

4.3.3 Stadionerlose
Bis hierhin wurden Prozesse, Mechanismen und Determinanten der Interdependenzen
im Stadionmanagement diskutiert. Abschliel3end sollen vor dem Hintergrund die teils
bereits angesprochenen Transaktionsalternativen vertieft werden. Im Mittelpunkt die-
ser Uberlegungen steht die Wirkung der unterschiedlichen Transaktionskonstellatio-
nen auf die Stadionerlose als zentrale Zielgro3e. Damit flhrt der Abschnitt zugleich

auf die anschlie3ende Erdrterung des eigentlichen Erlésmodells hin.

Wie bereits im Prozessmodell aufgezeigt miinden Erlosquellen im Stadionmanage-
ment in den beiden Profit Centern Stadionvermarktung und Stadionveranstaltungen
(siehe Abbildung 6). Im Zuge der Herleitung des Teilnehmermodells wurden zudem
die Optionen der Eigen- und Fremdvermarktung diskutiert. So kénnten vereinsgebo-
rene (z.B. Vermarktung des Spieltags) und stadiongeborener Rechte (z.B. Vermark-
tung Namensrecht) an Vermarktungsagenturen ausgelagert werden. Oftmals lassen
sich dadurch gleichermal3en Skalen- und Verbundvorteile erschliel3en. Bei tGiberwie-
gend konstanten Fixkosten der Stadionvermarktung kénnen durch eine groRere Aus-
bringungsmenge die Durchschnittskosten gesenkt und mithin Kostenvorteile realisiert
werden (Skaleneffekt). Zusatzlich ergeben sich aus Synergien der Vermarktungs-
partner mit anderen Projekten und Kundenkontakten Verbundvorteile, die zu weiteren
Kostenersparnissen beitragen (12, 7; 12, 9; 14, 9; Ammon et al., 2004; Betzold, 2005;
Dworak, 2010; Kurscheidt, Klein & Mielke, 2016). Auf der Erlosseite versprechen sich
Vereine und Stadionbetreiber von einem externen Dienstleister im Vergleich zur Ei-
genvermarktung héhere Einnahmen infolge der Branchenerfahrung und des Vermark-
tungsnetzwerks von Agenturen (14, 5; Rebeggiani & Witte, 2007).
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Neben Effizienzgewinnen dienen die Abschlisse mit externen Vermarktern auch als
Finanzierungsinstrument (I3, 7; Dworak, 2010; Kurscheidt et al., 2016). In der Regel
werden sogenannten Signing Fees fur den Vertragsabschluss gezahlt. Diese Mittel
kénnen in die Infrastruktur, Spielertalente oder die Tilgung von Fremdkapital reinves-
tiert und mitunter sogar Hebeleffekte erzielt werden. Allerdings sind die Kooperations-
vertrdge komplex, woraus sich Hold-up-Gefahren aufgrund der Unvollstandigkeit der
Vertrage ergeben (Pauli, 2002). So ist der Vermarktungserfolg stadion- und vereins-
geborener Rechte vom sportlichen Erfolg der Heimmannschaft abhangig. Dadurch
sind Rechtevermarkter zuweilen gezwungen, den Vereinen finanzielle Hilfestellung zu
leisten, um etwa einen Abstieg oder gar eine Insolvenz abzuwenden. Denn die bereits
getatigten Investitionen des Vermarktungspartners sind irreversibel (Dietl & Pauli,
2002). Umgekehrt befiirchten die Vereine und Stadionbetreiber vertragliche Nachteile,
wenn der Vermarkter seinen Wissensvorsprung opportunistisch ausnutzt (Vornholz,
2005a; Kurscheidt et al., 2016; Parensen, 2004). Wie bereits diskutiert kdbnnen sich
auch Effizienzeinbul3en aus Reibungsverlusten zwischen den Geschaftspartnern er-
geben, die typischerweise von unterschiedlichen Organisationskulturen gepragt sind.
Solche sog. Agenturkosten kénnten zusatzliche Vermarktungserlose tbersteigen. Bei
zumeist langen Vertragslaufzeiten kann sich dann der Verein oder Stadionbetreiber
nicht mehr kurzfristig von dem Partner l6sen. AuRerdem gehen bereits vorhandene
Netzwerke und Kompetenzen tber die langen Laufzeiten verloren, sodass die Ruck-
kehr zur Eigenvermarktung nahezu ausgeschlossen oder mit substanziellen — zumin-

dest temporaren — Einschnitten verbunden ist (Dworak, 2010).

Das Veranstaltungsmanagement nimmt bei Ful3ballstadien als zentraler Geschafts-
zweck einen Ubergeordneten Stellenwert ein. Dabei besteht eine Abhangigkeit von der
funktionellen Ausrichtung des Stadions sowie von der Shareholder-Konstellation in der
Stadionnutzungsphase (I11; 5; 12, 9; 15; 9). Wie bereits angesprochen steigt bei erhdhter
Funktionalitat auch der Druck zur Akquise von Drittveranstaltungen (14, 5). In dem Kon-
text verfligen private Betreiberorganisationen in der Regel eher Uber die notenwendige
Kapitalausstattung, um das wirtschaftliche Risiko einzugehen, neben etwa Konzerten
als Gastveranstaltungen auch Eigenproduktionen zu entwickeln. Dabei versprechen
erfolgreiche eigene Veranstaltungsformate hohere Deckungsbeitrage als Fremdveran-
staltungen gegen Mietzahlung (12, 9). Denn sie stellen nicht nur eine vertikale Integra-

tion der nachgelagerten Wertschopfung dar. Zudem wird dadurch die Marktmacht der
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Content Provider umgangen, die zunehmend im Wettbewerb der Stadien um Drittver-
anstaltungen die Mieten driicken (u.a. Vornholz, 2005a). Zwar konzentrieren sich 6f-
fentliche Betreiber mittlerweile nicht mehr Gberwiegend auf das technische Facility Ma-
nagement. Vor Eigenproduktionen schrecken sie aber zuriick, auch wenn das
Knowhow dafur vorhanden ist (I3, 11). Diese Risikoaversion begriindet sich mit der
Diskussion um die Verwendung offentlicher Mittel. Selbst tiberschaubare Verluste ei-
ner eigenen Veranstaltung bergen die Gefahr 6ffentlicher Debatten zwischen Stadion-
beflrwortern und Stadiongegnern. Dartber hinaus wirkt sich die Liga-Governance na-
tionaler sowie internationaler Ful3ballverbé&nde limitierend auf die Anzahl von eigenen
und Drittveranstaltungen aus. Denn nur wenn keine Heimspiele angesetzt sind, kon-
nen Stadionraumlichkeiten vermietet oder fir Eigenproduktionen genutzt werden (I1,
17). Ein zentrales Problem stellen dabei kurzfristige Terminierungen von Pokal- und
Relegationswettbewerben dar. Fir diese Spiele missen Zeitraume reserviert werden,
sodass sie fur die langfristige Planung etwa im Konzertgeschéft nicht zur Verfiigung
stehen.

Nicht nur fur die Akquise von Drittveranstaltungen entscheidend ist der Stadionstand-
ort. Standortfaktoren wie MarktgroRe, Infrastruktur oder Image wirken sich generell
(z.B. Maier, 2007), aber auch speziell im Sport (u.a. Budzinski & Feddersen, 2015) und
bei FulRballstadien (11, 17; 11, 5; 12, 5; 14, 13) auf den Unternehmenserfolg aus. Aller-
dings unterliegt der europdaische Profiful3ball der regulatorischen Besonderheit, dass
die Spiellizenzen standortgebunden sind. In den nordamerikanischen Major Leagues
wird demgegenuber der Marktzutritt durch ein Franchise System geregelt, der auch
Standortwechsel zuldsst (sog. relocations). In vielen Fallen haben sich Teameigner zu
einem Umzug entschlossen, wenn in der Regel eine Stadt eine bessere Heimspiel-
statte angeboten hat oder das Einzugsgebiet attraktiver war. Dies eroffnet den Teams
zugleich das Drohpotenzial der Abwanderung gegenuber der Stadt und dem Stadion-
betreiber, wenn ihre Neubau- oder Modernisierungswiinsche nicht erfullt werden (u.a.
Fort, 2012; Quirk & Fort, 1992). Mit dieser Problematik sind européische FulR3ballsta-
dien und die Kommunen nicht konfrontiert. Daftir haben sie einen grél3eren strategi-
schen Positionierungsdruck im Wettbewerb der Teamstandorte. Gegebene regional-
O0konomische Nachteile des Stadionstandorts kdnnen ausschlief3lich ressourcenba-
siert ausgeglichen oder gar tberkompensiert werden. Dies unterstreicht an dieser
Stelle nochmals die Relevanz eines effizienzorientierten Geschaftsmodells fir Ful3-

ballstadien.
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4.4 Erlése im Stadionmanagement
Die vierte konstitutive Komponente des hier verfolgten Geschaftsmodellansatzes in
Anlehnung an Bach et al. (2003) besteht aus dem Erldsmodell. Es beschreibt die Art
und Weise, wie Einkommen erwirtschaftet und unter den Wertschépfungsteilnehmern
aufteilt wird. Daher werden in diesem Abschnitt mogliche Erlésquellen und -formen von
FuRRballstadien betrachtet, aber in dem Kontext auch Preisstrategien diskutiert (Kny-
phausen-Aufsel3, Hettinga, Harren & Franke, 2011; Schmidt & Donnebrink, 2003). In
diesem Punkt sowie mit einer Analyse der Kostenseite geht das hier diskutierte Kon-
zept Uber Bach et al. (2003) — und auch andere Ansatze zu Geschéaftsmodellen (u.a.
Amit & Zott, 2000) — hinaus. Nach den einschlagigen kaufmannischen Begrifflichkeiten

musste somit eher von einem Ertragsmodell gesprochen werden.

Dies ist allerdings den Besonderheiten in Immobilienmarkten im Allgemeinen (u.a.
Brauer, 2009, 2013; Pierschke, 2000, 2001) und Stadionmarkten im Speziellen (u.a.
Vornholz, 2005a) geschuldet. Zunachst wird die Immobilie selbst als das physische
Investitionsobjekt betrachtet, welches hohe Fixkosten des Baus und dann kontinuierli-
che Folgekosten des Betriebs und Substanzerhalts verursacht. Im Grundsatz trifft dies
zwar auch auf andere Wertnetze und plattformbasierte Geschaftsmodelle zu. Aller-
dings kann beispielsweise eine Internetplattform konsistent modular erweitert werden.
Demgegenuber kénnte ein Stadion nicht fur etwa eine Kapazitat von 10.000 Zuschau-
ern konzipiert werden, um es dann schrittweise auf ein Fassungsvermégen von 50.000
Zuschauern auszubauen. Eine solche Modularitat ist nur in geringerem Ausmal tech-
nisch realisierbar. Dartiber hinaus sind ebenso der Produkterweiterung und -differen-
zierung auf der baulichen Plattform der (Spezial-)Immobilie deutlich engere Grenzen
gesetzt als etwa im Telekommunikationsgeschaft. Dadurch erklart sich der Fokus auf
Erldsstrome statt einer expliziten Analyse der Ertragswirkungen in der vierten Kompo-
nente des Geschaftsmodells (Bach et al., 2003). Die Kostentreiber werden eher im
Kontext der anderen Komponenten — oft nur implizit — bertcksichtigt.

In der internationalen Literatur zu Geschéftsmodellen werden unter dem Erlésmodell
auch eher die Geschéaftschancen (business opportunities) gefasst (Afuah, 2003; Ba-
den-Fuller & Morgen, 2010; Magretta, 2002; Nilsson, Tolis & Nellborn, 1999). In der
Stadionbranche und generell in Immobilienmarkten lassen sich tragfahige Geschafts-

perspektiven jedoch schwerlich ohne Berlcksichtigung von Preisspielrdumen und den
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besonderen Kostenstrukturen treffend bewerten. Denn auch die Preissetzung unter-
liegt in Abhangigkeit von der Besitz- und Betreiberkonstellation politischen Einschran-
kungen. Somit ist das Erlosmodell in Bezug auf Ful3ballstadien in einem weiteren
Sinne als ein Modell der Geschaftsentwicklung zu verstehen (siehe auch Gassmann,
Frankenberger & Csik, 2013).

-Erlosquellen sind alle Leistungsangebote einer Unternehmung, fir die ein Markt be-
steht und somit ein Erlos erzielt werden kann* (Knyphausen-Aufsel} et al., 2011, S.
167). Im Grundsatz kdénnen funf Kategorien von Erlosstrémen differenziert werden
(Osterwalder, 2004): (1) Verkauf von Produkten, (2) Verleihen eines Objekts, (3) Ver-
kauf von Lizenzen, (4) Transaktionsgebthren oder (5) Werbeeinnahmen. Wahrend fur
den Stadionfall die Erlosbereiche Ticketing (z.B. Breuer & Schlesinger, 2008), Catering
(z.B. Siegfried & Zimbalist, 2000) sowie Merchandising (z.B. Sartori, 2011) klar dem
Verkauf von Produkten (Giter und Dienstleistungen) zugeordnet werden kdnnen, ist
die Einordnung von Hospitality-Einnahmen nicht eindeutig. Je nach Mittelherkunft kon-
nen Hospitality-Erldse den normalen Ticketeinnahmen (von Privatpersonen) oder den
Werbeeinnahmen (aus Corporate Hospitality) zugerechnet werden (z.B. Walzel,
2011).

Eine weitere zentrale Einnahmequelle bilden die Mietzinsen aus der temporaren Uber-
lassung der Immobilie. Je nach Eigentimer-Betreiber-Konstellation flie3en der Stadi-
ongesellschaft regelmaflige Pacht- oder Mietzahlungen durch den Heimverein sowie
in Abhangigkeit von der Funktionalitat weitere Einnahmen von kurzfristigen Mietern zu
(Dietl & Pauli, 1999). Demgegentber handelt es sich bei Lizenzen um die Nutzung von
Immaterialgtitern oder Flachen (z.B. Catering-Stande, Werbeflachen) gegen ein ver-
einbartes Entgelt. Im Stadionkontext sind solche Einnahmen tberwiegend den Wer-
berechten zuzuordnen (z.B. Born, Mohr & Bohl, 2004). Transaktionsgebihren sind im
Stadionkontext allerdings eher eine theoretische Erloskategorie. Denn die Hauptleis-
tung eines Stadionbetreibers als Intermediar besteht in der Vermittlung und Ermdgli-
chung von Kontakten. Mithin werden die Transaktionsgebihren bereits unter Ticket-
verkaufen und Werbeerlosen erfasst. Schlief3lich profitieren Ful3ballstadien von direk-
ten und indirekten Zuschissen der 6ffentlichen Hand und mitunter von Privatpersonen
(z.B. mazenatische Investoren wie Vereinsprasidenten) in Form von Bau- oder Be-
triebskostenzuschissen (Bielzer & Wadsack, 2011; Howing, 2005; Zimbalist & Long,
2006).
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Fur analytische und strategische Zwecke lassen sich aus den Erlésquellen interdepen-
dente Erlésformen und Preismechanismen ableiten. Dabei typisieren Erldsformen die
Kundenbeziehungen einer Unternehmung nach Art der Leistungsabrechnung. So un-
terscheiden Knyphausen-Aufsel} et al. (2011) etwa zwischen transaktionsabhangigen
und -unabhangigen Erlésformen sowie zwischen Erlésen mit und ohne Quersubven-
tionen. Wahrend sich transaktionsabhangige Erldsformen aus dem Umfang der Leis-
tungsbeziehung errechnen, sind transaktionsunabhéangige Erlose pauschale Nut-
zungstarife oder -gebuhren. Bei Ful3ballstadien werden beispielsweise Logenkunden
ein ganzjahriges Nutzungsrecht fur die Raumlichkeit eingerdumt und die Leistung pau-
schal durch einen Mietpreis abgerechnet. Dagegen finden sich im Catering eher trans-
aktionsabhangige Erlosformen oder eine Mischung aus Lizenzgebuhr und Umsatzbe-
teiligung (mit und ohne Mindest- oder Sockelbetrage). Fiur die preispolitischen Ent-
scheidungen innerhalb des Erldsmodells ist die Gewichtung der Erlésquellen von be-

sonderer Relevanz (Knyphausen-Aufsel} et al., 2011).

Bisweilen wird auf die Erloserzielung bei einem Produkt auch — in Teilen oder vollstan-
dig — verzichtet, um den Absatz eines verbundenen Produkts zu férdern. Ist die Leis-
tungsbeziehung unmittelbar wie bei Komplementéargutern, wird von direkter Quersub-
ventionierung gesprochen. Erfolgt die Finanzierung des vergunstigten Produkts hinge-
gen durch einen Dritten, liegt eine indirekte Quersubventionierung vor. Solche Kons-
tellationen kommen vornehmlich auf Markten vor, die eine Tendenz zur natirlichen
Monopolbildung aufweisen (Bieger, Ruegg-Stirm & Rohr, 2002; Eisenmann, Parker &
Alstyne, 2006), was bei FulR3ballstadien wie erdrtert der Fall ist. Ohne die Quersubven-
tionierung mit einerseits 6ffentlichen Mitteln und andererseits aus Werbe- und TV-Er-
I6sen ware der Marktpreis fur Eintrittskarten bei isolierter Preisbildung deutlich héher
oder gar prohibitiv hoch. Dann kdme der Markt nicht oder nur unter hoher Monopolp-
reisbildung zustande. Erst die Quersubvention ermdglicht (nahezu) eine Konkurrenz-
preisbildung (Maennig et al., 2004, siehe auch Blankart, 2008). Zusatzlich zur traditio-
nellen natirlichen Monopoltheorie werden wie bereits erdrtert Netzwerkeffekte und die
Beidseitigkeit solcher komplementarer Markte als Erklarungen angefuhrt, wenn der
Nutzen einer Nachfragegruppe tberproportional mit der Gro3e einer anderen zunimmt
(Knyphausen-Aufsel3 et al., 2011). Mit dem Ziel einer kollektiven Nutzenmaximierung
werden deshalb ausgewéahlte Ticketkategorien (z.B. Steh- und Kurvenplatze) unter
den Herstellkosten angeboten, um Uber eine hohe Zuschauernachfrage die Einnah-

men aus Hospitality und Werbung zu stimulieren (13, 5; 14, 5).
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Uber die Preismechanismen der Erlésformen hinaus bieten sich zwei weitere Optionen
der Preisdifferenzierung (Osterwalder, 2004): (1) nach Marktsegmenten und (2) Markt-
bedingungen. Einerseits wird bei FulR3ballstadien die Gesamtgruppe der Zuschauer
nach der (Sicht-)Qualitat der Platze segmentiert, und die entsprechenden Tickets un-
terschiedlich bepreist. Innerhalb eines Segments kénnen Uberdies personliche Merk-
male — Uberwiegend aus sozialen Grinden — Preisnachlasse begrinden (z.B. Men-
schen mit korperlichen Behinderungen, Rentnern, Schilern und Studenten). Unter-
schiedliche Marktbedingungen flihren im Stadionbetrieb dagegen eher zu Preisauf-
schlagen. So werden fir exklusive Veranstaltungen (z.B. Spiele der UEFA Champions
League) in der Regel hohere Preise veranschlagt als bei vergleichbaren Veranstal-
tungsformaten (z.B. Spiele im nationalen Pokalwettbewerb). Gleichermal3en unterlie-
gen Meisterschaftsspiele mit erwartbar hoher Nachfrage Preisaufschlagen (v.a. Spiele

gegen Spitzenteams und Derbys).
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Abbildung 8 Erldsmodell im Stadionmanagement

Nach dem sog. magischen Viereck von Immobilien (Brauer, 2009) wird sowohl auf der
Erlds- als auch auf der Kostenseite zwischen einmaligen und laufenden Zahlungsstro-

men unterschieden. Die Verauf3erung von Anlage- oder Umlaufvermdgen begrindet
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dabei einmalige Erlose, wahrend die kontinuierliche Nutzung der Immobilie dauerhafte
Umsatze generiert. Die Kostenstruktur auf der anderen Seite kann in einmalige Pla-
nungs- und Baukosten sowie laufende Bewirtschaftungskosten aufgeschlisselt wer-
den. Im Detail werden darunter Kapitalkosten, Abschreibungen, Steuern, Verwaltungs-
, Betriebs- und Bauunterhaltskosten zusammengefasst (Giffinger et al., 2004;
Pierschke, 2000).

Wie in Abbildung 8 dargestellt kann die Ertragsberechnung aus der Immobilienékono-
mie analog auf FuBballstadien Ubertragen werden. So stehen in der ersten Haupt-
phase den anfanglichen Investitionskosten fur die Planung und den Bau eines Stadi-
ons einmalige Einnahmen gegeniber. Diese ergeben sich aus der Teilliquidation von
Anlagevermdgen (z.B. Verkauf von Burordumlichkeiten), aus Vorabzahlungen fur die
Nutzung stadionbezogener Rechte in der Stadionnutzungsphase (sog. Signing Fees)
sowie aus Offentlichen Baukostenzuschiissen. Die interdependenten Aufgaben der
Planung, des Stadionbaus sowie der Finanzierung fallen in den Aufgabenbereich der
Eigentimerorganisation. Je nach Ausgestaltung der Eigentimer-Betreiber-Konstella-
tion werden die Bewirtschaftungskosten und Betriebserlése unter den Anteilseigner
aufgeteilt. Wird etwa die Eigentiimerorganisation zusatzlich (oder teilweise) mit Aufga-
ben der Stadionnutzungsphase betraut, fallen sowohl die Investitions- als auch laufen-
den Betriebskosten in ihren Zustandigkeitsbereich. Folglich missen ihr zur Kostende-
ckung ebenso die Betriebserlose zuflie3en. Bei der Auslagerung der Nutzungsphase
auf eine Betreibergesellschaft fuhrt diese in der Regel eine Pachtzahlung an die Ei-
gentumerorganisation ab, aus welcher dann der Kapitaldienst und/oder Reinvestitio-
nen bestritten werden. Die genaue Ausgestaltung der Beziehung dient vornehmlich
der Risikoverteilung, aber mitunter auch der Optimierung steuerlicher Bemessungs-

grundlagen.

Betriebsgewinne sind typischerweise zunéchst eine Anreizentlohnung fur privatwirt-
schaftliche Betreiber oder Renditen fir Anteilseigner, wenn sie an die Eigentiimeror-
ganisation abgefuhrt werden. Hier kann es wiederum bewusst ungleiche Aufteilungen
unter privaten Investoren und 6ffentlichen Teilhabern geben. Unterdeckungen beddr-
fen hingegen Betriebskostenzuschiisse seitens der Eigentimergesellschaft. In Abhan-
gigkeit von dem Stadionkonzept, dem o6ffentlichen Eigentumsanteil und der Standort-

konstellation kdnnen temporare (etwa zu Zweitligazeiten des Heimteams) oder sogar
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dauerhafte Zuschisse durchaus eingeplant sein. Dann dient das PPP-Modell zwi-
schen kommunalem Eigner und der privaten oder vereinseigenen Betreibergesell-
schaft der Effizienzsteigerung im Sinne einer Deckungsbeitragsmaximierung. Dies ist

eine haufige Konstellation bei alteren Stadien und unterklassigen Stadionnutzern.

4.5 Qualitatives Zwischenergebnis der Studie: theoretisches Ge-
schaftsmodell fur FuR3ballstadien

Dem Geschéaftsmodellansatz von Bach et al. (2003) folgend wurden in diesem Kapitel
die vier konstitutiven Komponenten eines allgemeinen Geschéaftsmodells fur das Sta-
dionmanagement erdrtert. An dieser Stelle verbleibt als letzter Schritt der Theoriebil-
dung, die Inhalte des Prozess-, Teilnehmer-, Transaktions- sowie Erldsmodells zu ei-
nem integrierten Geschaftsmodell zusammenzufihren. Aus dieser ubergreifenden
Perspektive lassen sich die Interdependenzen im Wertschépfungsprozess, damit ver-
bundene Nutzenpotenziale sowie Strategieoptionen eines Fuliballstadions analysie-
ren. Zugleich fasst das Geschaftsmodell in Abbildung 9 die Kerneinsichten dieses Ka-
pitels als qualitatives Zwischenergebnis des im dritten Kapitel vorgestellten Methoden-
designs zusammen. Im folgenden Kapitel bildet es ferner die theoretische Grundlage
fur die Formulierung und Prifung von Hypothesen im quantitativen Teil der Untersu-
chung. Daraus lassen sich schlief3lich in der Diskussion der Befunde sowie entlang
der Erdrterung der Transfererkenntisse fur den européaischen Stadionmarkt im ab-

schlieBenden Kapitel die zentralen strategischen Handlungsempfehlungen ableiten.

Auf der Metaebene eines Geschaftsmodells fur Fu3ballstadien hat die Wertschépfung
Prozesseigenschaften und folgt drei konsekutiven Schritten. Dabei zielt die Gestaltung
der kostentrachtigen Phasen der Planung und des Baus sowie der Stadionnutzung
darauf ab, die Voraussetzungen fur eine nachhaltige Erldsgenerierung durch das Sta-
dion effizient herzustellen. Die den Phasen zugeordneten Elemente des Geschéaftsmo-
dells sind dabei wechselseitig abhéngig. Es stellt sich mithin die Gbergeordnete Auf-
gabe der strategischen Steuerung dieser Interdependenzen und Determinanten der

Erfolgsgrofien.

Bereits zu Beginn, in der Planungs- und Bauphase, werden die fundamentalen Ent-
scheidungen getroffen, welche sowohl die zukiinftigen Betriebskosten als auch die
Einnahmepotenziale des Ful3ballstadions maRRgeblich festlegen. Im Sinne einer nach-

haltigen und bedarfsorientierten Planung empfiehlt es sich deshalb, zusatzlich zum
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baubegleitenden Facility Management alle fir den Stadionbetrieb relevanten Teilneh-
mer in den Planungsprozess zu integrieren. Ziel dieser Planungsbemihungen ist ein
ganzheitliches Konzept, das auf Grundlage der Stadionstrategie entworfen wird. Die
Stadionplanung steht dabei in einer gegenseitigen Abhangigkeit mit dem Stadionei-
gentum und der Finanzierung. Durch das Eigentiimerportfolio werden Schwerpunkte
in der Stadionplanung gesetzt und gleichzeitig auch die Refinanzierung des Stadions

weitgehend vorbestimmt.

Zentrales Element in der Stadionnutzungsphase ist die Wertschépfungskonfiguration
des Wertnetzes. Auf der Basis indirekter Netzwerkeffekte werden im Stadionmanage-
ment Werte durch die Zusammenfihrung von Nachfragegruppen geschaffen. In dem
Kontext kénnen die traditionellen Aufgaben des Facility- und Veranstaltungsmanage-
ments im Geschéaftsmodell den primaren und unterstitzenden Aktivitdten eines Netz-
werks zugeordnet werden. Letztlich sollen im Stadionbetrieb optimale Voraussetzun-
gen geschaffen werden, um das Stadion in seiner Gesamtheit zu vermarkten und im

Speziellen Veranstaltungen durchzufihren.

Alle Aktivitaten stellen auf die Erloéserzielung ab. Erlése werden durch die Leistungs-
beziehungen mit anderen Unternehmen (Business-to-Business) oder Privatpersonen
(Business-to-Consumer) generiert. Die detaillierte Ausgestaltung der Leistungsbezie-

hungen hangt dabei von den Erlésquellen und -formen sowie Preismechanismen ab.

Die Aufteilung von Erlése bestimmt sich durch das Organisationsmodell und den darin
verbundenen Teilnehmern im Stadionmanagement. Sind Eigentum und Betrieb des
Stadions integriert, sind mit den Betriebserlésen und -tberschissen direkt der Kapital-
dienst zu leisten, Rucklagen zu bilden und den Anteilseignern Renditen auszuschuit-
ten. Im Falle der Trennung von Stadioneigentum und -betrieb, kommt ein Pachtver-
haltnis zustande. Je nach Vertragsgestaltung verpflichtet sich die Betreibergesellschaft
zur Zahlung einer festgeschriebenen Pacht und mitunter einer erfolgsabhangigen Pra-
mie. Im Gegenzug uberlasst die Eigentimerorganisation dem Pachter das Stadion zur
Bewirtschaftung auf Zeit und auf eigenes Risiko. Dem Pé&chter ist es im Gegensatz
zum Hauptmieter erlaubt, das Stadion Dritten (z.B. fir Konzerte) zeitweise zur Nutzung

gegen Mietzahlungen zu lberlassen.

SchlieBlich ist eine Immobilie inharent standortgebunden. Deshalb werden durch die
Standortwahl die Nutzenpotenziale Uber den gesamten Lebenszyklus der Immobilie
weitgehend festgelegt. Der Entscheidungsspielraum bei Fu3ballstadien ist allerdings
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auRerst eingeschréankt, da auch der FulRballverein als Hauptmieter durch die Lizenzie-
rung der Ligagesellschaft an einen Standort gebunden ist. Somit ist die regionale Wett-
bewerbsposition und das Nachfragepotenzial von Ful3ballstadien — aul3er durch Auf-
stieg (aber auch Abstieg) der Heimmannschaft — kaum beeinflussbar. Indessen be-

steht oftmals ein gewisser Entscheidungsspielraum bei der Wahl des Mikrostandorts.

Uberlassung des Stadions
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Abbildung 9 Geschéaftsmodell im Stadionmanagement
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5 Statistische Analyse und Ergebnisse
Nachdem im vorangegangenen Kapitel der theoretische Bezugsrahmen hergeleitet
wurde, besteht das Ziel der statistischen Analyse darin, Effizienzpotentiale im Stadi-
onmanagement quantitativ abzubilden. Entlang der eingangs hervorgehobenen Teil-
fragen zur forschungsleitenden Fragestellung stehen dabei zum einen Planungsgro-
Ben der Stadionkapazitat und zum anderen Auslastungsdeterminanten fir (spieltag-
unabhéngige) Drittveranstaltungen im Fokus der Betrachtung. Zur theoretischen Pra-
zisierung der statistischen Analyse wird eine Reihe von Hypothesen formuliert und in
geeigneten statistischen Modellen operationalisiert. Auf der empirischen Grundlage

kénnen die zentralen EinflussgrofRen schliel3lich methodisch treffend geprift werden.

Tabelle 4 Zentrale KenngréRen der unterschiedlichen Stadioncluster

Deutsche Stichprobe Européaische Top 20-Ligen

cluster. | Kennzahien

Stadionkapazitat 18.631 17.545 22.568 17.498
Gesamt Neues Stadion * 128 0,79 -- 405 0,52 --
GroRRevent** 0,11 -- 0,15 --

N Stadionkapazitat 47.761 15.878 45.018 14.833
GroBe Neues Stadion* 26 0,96 - 117 0,68 _
Stadien Grof} > 0,57 0,44

rolReven , - , --
Klei Stadionkapazitat 11.205 7.110 13.448 7.289
ene Neues Stadion* 102 0,77 - 288 0,47 -
Stadien
GroRRevent** 0 -- 0,03 --

* Die binare Variable Neues Stadion wurde sekundarempirisch erhoben. Stadien, die nach 1996 umfangreich modernisiert wur-
den, sind mit 1 kodiert.

** Die binare Variable Grofl3event wurde sekundarempirisch erhoben. Alle européischen Stadien, die nach 1996 Austragungsort
einer Ful3ball-Welt- oder -Europameisterschaft waren, sind mit 1 kodiert.

Der Untersuchungsgegenstand schrankt wie im Methodenkapitel erlautert die GroRRe
der Stichprobe durch die beobachtbare Anzahl an Ful3ballstadien naturgemalR ein.
Dies ist umso mehr der Fall, wenn Teilstichproben zu Marktsegmenten betrachtet wer-
den. Daher kdnnen clusterspezifische Analysen immer nur dann vorgenommen wer-
den, wenn die Stichprobengrdl3e es methodisch zuldsst. Das Ziel der differenzierten
Betrachtung besteht darin, den heterogenen Marktstrukturen von Fuf3ballstadien ge-
recht zu werden und somit treffende Befunde fir einen Transfer der Erkenntnisse auf
den europaischen Stadionmarkt zu erzeugen. Wie im dritten Kapitel zur Methodik ar-
gumentiert, werden flr eine kongruente Marktsegmentierung die Variablen Stadionka-

pazitat, Neues Stadion sowie Grol3event als Clusterkriterien herangezogen.
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Zu Vergleichszwecken wurden jene zentralen Eckwerte zusatzlich fir alle Ful3ballsta-
dien der europaischen Top 20-Ligen®® erhoben und den Clustern zugeordnet. Basie-
rend auf den Ergebnissen in Tabelle 4 ist eine Vergleichbarkeit zwischen dem deut-
schen und dem europaischen Stadionmarkt grundsatzlich gegeben. Die Mittelwerte
und/oder Standardabweichungen der zentralen Kenngrof3en sind in beiden Grundge-
samtheiten fur komparative Betrachtungen hinreichend ahnlich.3 Von der Ubertrag-
barkeit des theoretischen Geschéftsmodells ist ohnehin auszugehen. Mit Blick auf die
Variable Neues Stadion wird der deutsche Stadionmarkt tiber die Argumentation in
Kapitel 3 hinaus als Benchmark bestétigt. In allen drei Clustern weist die Merkmals-
auspragung fur den deutschen Stadionmarkt — recht deutlich — den hdochsten Neuig-
keitswert auf. Dieser Erfahrungsvorsprung in der Modernisierung von Ful3ballstadien
ist schlie3lich der Hauptgrund fir den vergleichenden Transfer der Erkenntnisse dieser
Studie.

Plausibilitatsprifung der Clusteranalyse
Grofie Stadien Kleine Stadien

I 1\ Grofevent I heues Stadion
Stadionkapazitat =17.000

Abbildung 10 Plausibilitatspriifung der Clusteranalyse (N=405)
Die Plausibilitéat der Clustergruppierung aus der statistischen Clusteranalyse (vgl. Ka-

pitel 3) wird in Abbildung 10 fir die Top 20-Daten grafisch veranschaulicht. So bein-

haltet das Cluster GroRe Stadien Spielstatten, die durchweg eine Kapazitat von tber

30 Bundesliga, Liga BBVA, Premier League, Serie A, Ligue 1, Primiera Liga, Premjer-Liga, Premyer Liga,
Jupiler League, Eredivisie, Super Lig, Erste Liga, Synot Liga, Super League, Liga |, Erste Liga, Prva
Liga, First Division, Ekstraklasa & Allsvenskan.

31 Diese Feststellung bleibt davon unberihrt, dass Tests der Mittelwerte (t-Tests) und Verteilungen (Wil-
coxon-Mann-Whitney U-Test) signifikante Abweichungen anzeigen. In der Gesamtheit und Vielfalt eu-
ropaischer Stadien ist es kaum verwunderlich, dass manches belgische, portugiesische oder kroatische
Stadion im Detail weniger zum deutschen Fall vergleichbar ist als etwa englische, franzdsische oder
spanische Stadien. Dennoch gibt es nach den Kennziffern gentigend passende Benchmark-Paare, so-
dass entsprechende Vergleiche und Ubertragungen von Einsichten statthaft sind.
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17.000 Zuschauern aufweisen, zu Uber zwei Drittel modernisiert wurden und tenden-
ziell bereits Austragungsstatte eines Grol3events waren (44 %). Dagegen machen die
Kapazitaten der Stadien des zweiten Clusters Kleine Stadien im Durchschnitt weniger
als ein Drittel der groRen Stadien aus, und nur wenige Stadien waren Austragungsort
einer FuBball-WM oder -EM (3 %). Dennoch wurden auch in dieser Gruppe fast die

Halfte der Stadien seit 1996 umfangreich modernisiert.

5.1 Determinanten der Hauptphase Stadionplanung und -bau
Mit Blick auf die Planungsgrof3en steht zuvorderst die Stadionkapazitat als Effizienz-
kennziffer im Fokus der statistischen Analyse. Wie zur Stadionplanung argumentiert,
haben das Nutzungs-, Raum- und Funktionskonzept eines Stadions unmittelbaren Ein-
fluss auf die Nachhaltigkeit und damit auf die Input-Output-Effizienz eines Ful3ballsta-
dions. Auch die immobilien6konomische Theorie der Life-Cycle-Costs betont die Re-
levanz der Stadionplanung. Denn alle Entscheidungen, die in der anfanglichen Pla-
nungsphase getroffen werden, wirken sich tGber den gesamten Lebenszyklus hinweg
auf die Erlos- und Kostenstrukturen einer Immobilie aus. Die Zuschauerkapazitat eines
Ful3ballstadions ist dabei von doppelter Bedeutung. Sie determiniert mal3geblich so-
wohl die anfanglichen Investitionsausgaben als auch die laufenden Betriebskosten.
Unnotige Uberkapazitaten sind somit kostenineffizient und konnen sich zudem negativ
auf die Wertschopfung der einzelnen Netzwerkteilnehmer in der Stadionnutzungs-

phase auswirken.

Der treffende empirische Parameter fur das Konstrukt der Stadionkapazitéat ist die Ge-
samtzahl an Zuschauerplatzen, wie sie typischerweise als Fassungsvermdgen fur
Fullballstadien angegeben wird. Erhoben wurden die Daten sekundarempirisch tber
Vereinsplattformen im Internet sowie 6ffentlich zugangliche Datenbanken (z.B. Stadi-
onwelt INSIDE). In den weiteren inferenzstatistischen Verfahren wird die Zuschauer-
kapazitat allerdings stets logarithmiert, d.h. in den Logarithmus der nominalen Angabe
transformiert. Zum einen ist dies eine empfohlene Vorgehensweise bei grof3en Zahlen
in den Merkmalsauspragungen einer Variablen. Die Logarithmierung staucht die Aus-
pragungen, was die inferenzstatistischen Beziehungen zu anderen Variablen mit ge-
ringerer Spannweite prazisiert. Der Hauptgrund fir die logarithmische Transformation
ist indes die (semilogarithmische) Modellierung von linearen Verknipfungen mit ande-

ren Variablen, wenn der nominale Zusammenhang nicht linear ist. Dies ist zentral fur
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das spatere multiple Regressionsmodell, aber auch fir (bivariate) lineare Korrelationen
(nach Pearson), auf die im Folgenden teils Bezug genommen wird (Backhaus et al.,
2011; Eid et al., 2013; Guijarati, 2003). Sowohl die grof3en Zahlen als auch Nicht-Line-
aritat treffen auf die Stadionkapazitat bereits nach den theoretischen Voriberlegungen
zu, werden aber empirisch ebenso durch die grafische Analyse (Scatter Plots) besta-

tigt.

Einfluss auf die Stadionkapazitat hat dem theoretischen Geschaftsmodell zufolge (1)
die Eigentimer- und Finanzierungsstruktur eines Stadions, (2) das zuklnftige Nut-

zungskonzept sowie (3) der Stadionstandort.

Die detaillierte Erhebung von Finanzdaten bereitet jedoch erhebliche Probleme in der
empirischen Praxis. Wie im Methodenkapitel ausgefuhrt herrscht in der Stadionbran-
che generell eine hohe Sensibilitdt und daher Zurickhaltung bei Angaben zu Ge-
schaftszahlen vor. Daher war die enge Abstimmung mit den Verbanden erforderlich
und hat die Befragung erst ermdglicht. Auf Auskiinfte zur besonders sensiblen Finan-
zierungsstruktur musste indes zugunsten der anderen Themenfelder und zur Absiche-
rung des Rucklaufs verzichtet werden. Folglich kann hier zur statistischen Operationa-
lisierung des Wirkungskomplexes lediglich die Eigenttimerstruktur beriicksichtigt wer-
den. Die deskriptiven Ergebnisse aus Tabelle 5 zeigen ein deutlich hoheres privatwirt-
schaftliches Interesse an den grof3en Stadien (50 % vs. 27 %). Diese Beobachtung ist
darauf zuriickzuftihren, dass Mannschaften aus attraktiven Ligen ihre nachfragestar-
keren Heimspiele naturgemaR in groReren Stadien austragen (mussen) (r = 0,65***)32,
Dadurch sind Vereine und Investoren (r = 0,23***) aufgrund der gegebenen Einnah-
mepotenziale eher dazu bereit, das Finanzierungsrisiko in Kauf zu nehmen. Auf3erdem
ist ein erheblicher Unterschied im Professionalisierungsgrad in Tabelle 5 zu erkennen.
Wahrend im Cluster Kleine Stadien das Stadioneigentum mehrheitlich bei kommuna-
len Stadtverwaltungen oder Vereinen liegt, werden im Cluster Gro3e Stadien Anteile
eher in Personen- oder Kapitalgesellschaften ausgelagert (58 %). Dies deutet ange-
sichts der Legitimationsschwierigkeiten darauf hin, dass sich die Kommunen mehr auf
die kleineren Stadien fokussieren, fir die kaum bzw. keine privatwirtschaftlichen Part-
ner gefunden werden kénnen. Demnach kann die folgende Hypothese formuliert wer-

den:

32 Hier und im Weiteren handelt es sich um Angaben zur linearen Pearson-Korrelation, wobei r den
Korrelationskoeffizient und *(,10), **(,05), ***(,001) das Signifikanzniveau angeben.
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H1: Je mehr Stadionanteile durch die 6ffentliche Hand gehalten werden, desto kleiner

ist die Stadionkapazitat.

Die genaue Eigentumerstruktur der Stadien wurde Uber den Eigentimer-Fragebogen
erhoben. Die Verteilung der Daten zur (metrischen) prozentualen Stadionbeteiligung
weist allerdings derartige Licken und Springe auf, dass sie im Regressionsmodell
besser als Dummy-Variable 6ffentliches Eigentum abgebildet wird. Bei alleinigem 6f-
fentlichem Eigentum nimmt sie den Wert 1 an, wahrend alle anderen Konstellationen
mit O kodiert sind.

Tabelle 5 Eigentimerstruktur der Stadien

Couser Komuaien T | oo | weoin | 7o

Offentlicher Anteil Stadioneigentum 69% 100% 100%

Privater Anteil Stadioneigentum 31% O 0 100%
Gesamt Rechtsform Geblgtskorperschaﬂ 167 85 0 1 1
Rechtsform Verein 29 0 0 0
Rechtsform Personen- und Kapitalgesell- 53 0 0 1
schaft
Offentlicher Anteil Stadioneigentum 50% 0 50% 100%
Privater Anteil Stadioneigentum 50% 0 50% 100%
Grol3e Rechtsform Gebietskdrperschaft 26 4 0 0 0
Stadien  Rechtsform Verein 0 0 0 0
Rechtsform Personen- und Kapitalgesell- 29 1 1 1
schaft
Offentlicher Anteil Stadioneigentum 73% 0 100% 100%
Privater Anteil Stadioneigentum 27% 0 0 100%
Kleine Rechtsform Gebietskdrperschaft 102 60 0 1 1
Stadien  Rechtsform Verein 21 0 0 0
Rechtsform Personen- und Kapitalgesell- 21 0 0 0
schaft

Als zweite Determinante hat das Nutzungskonzept in der Betriebsphase Bedeutung
fur die kapazitative Planung eines Ful3ballstadions. Die Funktionalitdt von Ful3ballsta-
dien wurde deshalb in der Primérerhebung nach der Typisierung von Nixdorf (2008)
bericksichtigt. Wahrend special-purpose stadiums ausschlie3lich auf die Durchfih-
rung von Ful3ballspielen ausgerichtet sind, eignen sich multi-purpose stadiums durch
entsprechende Raumlichkeiten zudem fir weitere einfache Veranstaltungsformate
(wie z.B. Leichtathletik, Messen oder Kongresse). Der dritte Stadiontyp, multifunctional
arenas, verfugt dariiber hinaus Uber eine grof3e Bandbreite an Eigenschaften (wie z.B.
ein verschlielRbares Dach), die tUber die klassischen Anforderungen an ein Ful3ballsta-
dion deutlich hinausgehen. Multifunktionsarenen sind — ahnlich wie Multifunktionshal-
len — in der Lage, wetterunabhangig nahezu alle Veranstaltungsformate durchzuftih-
ren. Daher besteht ein starker, hochsignifikanter Zusammenhang zwischen der funkti-
onellen Ausstattung eines Ful3ballstadions und der Anzahl an Drittveranstaltungen (r

= 0,65***). Zugleich steigen aber auch die Kosten fir Bau und Unterhalt (r = 0,33**)
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der Immobilie und somit der Druck auf Betreiber, mdglichst viele Netzwerkteilnehmer
fur Veranstaltungen zu akquirieren. Mithin wird folgende Forschungshypothese abge-
leitet:

H2: Je funktionaler das Nutzungskonzept eines FufRballstadions ausgerichtet ist, desto

grof3er ist die Stadionkapazitat.

Im statistischen Modell flieRt die Funktionalitat eines Stadions nominal durch die
Dummy-Variablen Funkt. ,special purpose” sowie Funkt. ,multi purpose” ein (jeweils 1
= ,zutreffend”; O = sonst). Damit ist ein multifunktionales Stadion der Vergleichsmal3-
stab der Dummys im Regressionsmodell. Deshalb wird in beiden Fallen ein negatives

Vorzeichen des Regressionskoeffizienten erwartet.

Tabelle 6 Funktionalitat der Stadien

Ccuser | kemsien Tz weden | 70

Funktionalitat ,special purpose* 0,45
Gesamt  Funktionalitat ,multi purpose* 107 0,43 0 0 1
Funktionalitat ,multifunctional” 0,12 0 0 0
Funktionalitat ,special purpose” 0,22 0 0 0
g{;{;ﬁzn Funktionalitat ,multi purpose*” 18 0,61 0 1 1
Funktionalitat ,multifunctional” 0,17 0 0 0
i Funktionalitat ,special purpose” 0,5 0 1 1
gltgldnign Funktionalitat ,multi purpose* 64 0,4 0 0 1
Funktionalitat ,multifunctional” 0,1 0 0 0

Der dritte Wirkungskomplex auf die Stadionkapazitat ist durch die Standortfaktoren
gegeben. Dabei kann grundlegend zwischen Standortfaktoren des Makro- und Mikro-
umfelds eines Stadions unterschieden werden (Vornholz, 2005a & b). Wahrend Kenn-
ziffern des Makroumfelds Uberregionale Einflussgrof3en eines Ful3ballstadions abbil-
den, bezieht sich das Mikroumfeld auf Merkmale der unmittelbaren Stadionumgebung.
Im statistischen Modell wird das Makroumfeld auf das entscheidende Konstrukt der
Marktgréf3e reduziert. Aufgrund der grol3en Popularitat des FulRballs sowie der Loyali-
tat der Fans, weite Strecken fur Heimspiele auf sich zu nehmen, tritt die lokale Markt-
grélRe Einwohnerzahl Stadt allerdings zu kurz. Daher wird die weitere Variable Ein-
zugsgebiet Stadion eingefuihrt. Dabei stammen die Daten zur Einwohnerzahl vom Sta-
tistischen Bundesamt. Das Einzugsgebiet in Kilometer (Km) wurde hingegen im Be-
treiber-Fragebogen abgefragt. Nach den theoretischen Voriberlegungen und deskrip-
tiven Ergebnissen aus Tabelle 7 kann folgende Hypothese aufgestellt werden:

H3: Je groRRer der Markt am Stadionstandort ist, desto grol3er ist die Stadionkapazitat.
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Tabelle 7 Standortfaktoren der Stadien

Einwohnerzahl Stadt 166 370.944 59.674 157.141 514.137
Gesamt Einzugsgebiet Stadion (in Km) 86 67 30 50 80
Anzahl direkter Wettbewerber 84 2,5 1 2 3
Teamplatzierung Saison 12/13 153 57,3 41,8 65,9 75,3
Einwohnerzahl Stadt 26 628.751 202.887 504.629 597.939
GroRe Einzugsgebiet Stadion (in Km) 18 139 70 135 200
Stadien  Anzahl direkter Wettbewerber 18 3,3 1 2 5
Teamplatzierung Saison 12/13 26 19,57 9,3 13,3 27,4
Einwohnerzahl Stadt 101 288.886 33.084 99.913 231.440
Kleine Einzugsgebiet Stadion (in Km) 49 47 30 40 50
Stadien Anzahl direkter Wettbewerber 45 2,2 1 2 3
Teamplatzierung Saison 12/13 92 63,4 50,9 68,7 77,8

Dagegen lasst sich in der deskriptiven Statistik kein eindeutiger Zusammenhang zwi-
schen der Stadionkapazitat und Wettbewerbsintensitat erkennen. Dennoch sollte nach

der Markttheorie folgende Forschungshypothese begriindet sein:

H4: Umso mehr Konkurrenzstadien im Einzugsgebiet existieren, desto kleiner ist die

Stadionkapazitat.

Die Variable Anzahl direkter Wettbewerber ist metrisch und wurde durch den Betrei-
ber-Fragebogen erhoben. Die Daten bilden somit die von den Betreibern wahrgenom-
mene Konkurrenzsituation an den Stadionstandorten innerhalb des nach ihrer Ansicht

relevanten Einzugsgebiets ab.

Nach den zahlreichen Studien zur Zuschauernachfrage hat der sportliche Erfolg der
Heimmannschaft (Teamplatzierung Saison 12/13) mal3geblichen Einfluss auf die Ti-
cketnachfrage. Dies bestatigen die deskriptiven Ergebnisse in Tabelle 7 sowie die
starke, hochsignifikante Korrelation (r = -0,61***) in Bezug auf die Stadionkapazitat als
Planungsgrol3e der erwarteten Nachfrage ebenfalls. Dabei hat der Korrelationskoeffi-
zient ein negatives Vorzeichen, da ein niedriger Tabellenplatz fiir hohen sportlichen
Erfolg steht, der wiederum die Stadionkapazitat antreibt. Die Variable Teamplatzierung
Saison 12/13 wird uber die Ligen hinweg nach der Endplatzierung ordinal durchnum-
meriert, wobei die Frauen-Bundesliga gemalf ihrer Nachfrageschwéache als 5. Spiel-
klasse operationalisiert wird: 1. Bundesliga = 1-18; 2. Bundesliga = 19-36; 3. Liga =
37-56; 4. Liga = 57-76; Frauen-Bundesliga = 77-88. Die Daten wurden sekundarempi-
risch auf Online-Plattformen gesammelt (z.B. Sportl.de oder weltfussball.de). Somit

kann folgende Hypothese zum Konstrukt des Nachfragepotenzials formuliert werden:

H5: Je grolRer das Nachfragepotenzial am Stadionstandort ist, desto gréf3er ist die

Stadionkapazitat.
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Gemal der erlauterten Operationalisierung in Tabellenplatzen wird demnach beim Re-

gressionskoeffizienten wiederum ein negatives Vorzeichen erwartet.

Stadioneigentum/
Finanzierung

Stadioneigentum

Nutzungskonzept

/ Funktionalitat
Stadionkapazitét n

Stadionplanung
(abhiéngige Variable) E

Stadionstandort

Stadionplanung & -bau - Stadionnutzung - Stadionerlds

Abbildung 11 Kausalmodell fur die EffizienzgroRe Stadionkapazitét

C
=

Aus den entlang des theoretischen Geschéaftsmodells argumentierten Hypothesen
ergibt sich schliel3lich in der Gesamtbetrachtung das empirische Kausalmodell in Ab-
bildung 11. Dabei wird auf zwei weitere mdgliche Erklarungsvariablen verzichtet. So
findet sich zwar ein hochsignifikanter Zusammenhang zwischen der Kapazitat und der
Anbindung an den offentlichen Personennahverkehr (OPNV) (r = 0,28***). Jedoch ist
die Kausalitat unklar oder geht tendenziell eher von der StadiongroRe zum OPNV.
Ahnlich verhalt es sich mit der Variable Standortwahl (1 = landlicher Standort, 2=
Standort am Stadtrand & 3 = Stadtischer Standort) (r = 0,35**), die Uberdies nicht ein-
deutig in der Interpretation ist und daher im statistischen Modell keinen weiteren Er-

klarungsbeitrag lieferte.

Damit ist das multiple Regressionsmodell zur Erklarung der Stadionkapazitat als Pla-
nungsgrofRe in Tabelle 8 vollstandig spezifiziert. Wie in Kapitel 3 ausgefuhrt wird eine
Ubliche Kleinstquadratemethode angewendet. Zum einen erfordert eine solche OLS-
Regression eine lineare Beziehung zwischen den unabhangigen Variablen und der
Abhangigen. Wie oben erlautert wird daher die Anzahl der Zuschauerplatze als Para-

meter der Stadionkapazitat logarithmiert. Die grafische Analyse (Scatter Plot) zeigt
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Uberdies, dass die Variablen Einwohnerzahl sowie Einzugsgebiet einer logarithmi-
schen Transformation bedirfen, um die Linearitat sicherzustellen. Zum anderen sind
— insbesondere bei einer vergleichsweise kleinen Stichprobe (N = 75) wie bei dem
vorliegenden Untersuchungsgegenstand unvermeidlich — die weiteren Modellpramis-
sen sorgsam zu prufen. Es zeigt sich, dass die Residuen der Regressionsfunktion nor-
malverteilt sind und keine Multikollinearitat vorliegt (VIF = 7,08). Allerdings ist Hetero-
skedastizitat gegeben (prob > chi? = 0,0424), was jedoch durch Schatzung mit robus-
ten Standardfehlern behoben wird. Wie in 6konometrischen Studien tblich werden die
folgenden Signifikanzniveaus festgelegt (z.B. Dougherty, 2011; Florence et al., 2007;
Gujarati, 2003):

(1) 0,1 =Sign. > 0,05 von schwacher Signifikanz (gekennzeichnet mit*),
(2)  bei 0,05 = Sign. > 0,001 von mittlerer Signifikanz (gekennzeichnet mit**),
(3) bei 0,001 = Sign. von hoher Signifikanz (gekennzeichnet mit ***).

Tabelle 8 Erklarung der Stadionkapazitat (log.) durch sport- und immobiliendkonomische Bestimmungsfaktoren

. : Robust
Unabhangige Variablen Koeff. t P>ltl 95% Konf. Inter. Beta

Std. Err.

Einwohnerzahl Stadt (log.) 0,14979  0,0563146 2,66 0,010 0,03734 0,26222  0,23856

Einzugsgebiet Stadion (log.) 0,37678  0,0925675 4,07 0,000 0,19196 0,56160  0,34805

Anzahl direkter Wettbew. -0,01149 0,018697 -0,61 0,541 -0,04881 0,02584  -0,03044

Platzierung Saison 12/13 -0,03847  0,0127244 -3,02 0,004 -0,06387 -0,01307 -0,94897

Platzierung Saison 12/13 2 0,00028  0,0001479 1,88 0,065 -0,00001 0,00573  0,57617

Funkt. ,special purpose* -0,42199 0,1836801 -2,30 0,025  -0,78872  -0,05526 -0,21935
Funkt. ,multi purpose* -0,23801 0,1505244 -158 0,119  -0,53854  0,06252 -0,12692
Offentl. Stadioneigentum -0,03594 0,1624895 -0,22 0,826  -0,36035  0,28849 -0,01789
Konstante 7,67905 0,7854528 9,78 0,000  6,11084  9.24726 -
F (8, 66) = 19,07 Pob > F 0,000 R? = 0,6981 Adj R?=0,6615
N= 75

Tabelle 8 zeigt die linearen Regressionsergebnisse fur die endogene Variable Zu-
schauerkapazitat (log) dar. Zunéchst fallt die fehlende Signifikanz der Variable o6ffent-
liches Stadioneigentum auf. Dies deutet darauf hin, dass unter Kontrolle weiterer Ein-
flussfaktoren in dem multiplen Modell das offentliche Eigentum an Ful3ballstadien
keine Relevanz mehr fir die Stadiongréf3e aufweist. Die Betrachtung von Fallbeispie-
len macht diesen Befund plausibel. Zwar ist auf der einen Seite in den deskriptiven

Ergebnissen eine Tendenz zu kleineren Stadien in kommunaler Hand zu erkennen.
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Auf der anderen Seite befinden sich aber auch die grof3en multifunktionalen Fuf3ball-
stadien, die zur Ful3ball-Weltmeisterschaft gebaut wurden, hauptséachlich in offentli-
chem Eigentum (z.B. die Stadien in Berlin, Frankfurt, Stuttgart, Nirnberg, Koln). Keiner
der beiden gegenlaufigen Effekte dominiert den anderen signifikant. Die Ursache hier-
fir scheint aber der Sondereffekt der WM 2006 in Deutschland zu sein, sodass an-

sonsten die Hypothese 1 durchaus zutreffen kdnnte.

Gleichermal3en nicht signifikant ist Funkt. ,multi purpose”, wahrend die Dummy-Vari-
able Funkt. ,special purpose” einen signifikant negativen Einfluss auf die Stadionka-
pazitat hat. Ersterer Befund lasst den Schluss zu, dass die vergleichsweise diffusere
Positionierung eines multi-purpose-Stadions hinsichtlich der Planungsgrél3e des Fas-
sungsvermoégens nicht eindeutig genug ist. Indes verfehlt die Variable nur knapp die
Schwelle der schwachen Signifikanz und hat das erwartete negative Vorzeichen ge-
genuber der Dummy-Basis der Multifunktionalitat. Letzterer Befund bestatigt im Um-
kehrschluss die Hypothese, dass multifunktionale Stadien — auch unter sonst gleichen
Bedingungen — tendenziell gro3er geplant werden als andere ful3ballzentrierte Stadi-
onkonzepte. Der Gegentest durch ein Alternativmodell mit den Variablen Funkt. ,spe-
cial purpose” und Funkt. ,multifunctional” liefert die analoge Evidenz. Ferner korreliert
die ordinal skalierte Variable Funktionalitat Stadion (1 = ,special purpose®; 2 = ,multi
purpose” & 3 =, multifunctional”) signifikant positiv mit der Stadionkapazitat (r = 0,25**).

Folglich kann die zweite Hypothese nicht verworfen werden.

Ferner erweisen sich die Standortfaktoren als signifikant und relativ starker positiver
Einfluss auf die Stadionkapazitat. Dabei ist das Einzugsgebiet als Proxy-Variable fir
die Uberregionale Marktnachfrage sogar die einzige Variable im Modell, die hochsigni-
fikant und zudem noch leicht starker ist als die regionale Marktgré3e (Einwohnerzahl
Stadt). Dieser Befund kann mit der hohen Reichweite von Ful3ball und Stadion-Dritt-
veranstaltungen erklart werden. Stadionbesucher kommen zu einem grof3en Anteil
nicht aus dem direkten Umfeld des Stadions. Dennoch ist die Deutlichkeit des empiri-
schen Effekts unter Kontrolle der anderen Einflussgré3en sowie im Verhaltnis zur re-

gionalen MarktgréRe bemerkenswert. Hypothese 3 ist damit klar bestatigt.

Unter den Standortvariablen ist lediglich die Anzahl direkter Wettbewerber nicht signi-
fikant, zeigt aber das erwartete negative Vorzeichen. Der Befund ist aber durchaus
einleuchtend. Denn die Substitutionsgefahr innerhalb der FuRballbranche ist aul3erst

gering und deshalb nicht ausschlaggebend fiir Stadioninvestitionen. Aufgrund der
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Uberwiegend hohen Fanidentifikation sowie der Standortgebundenheit von Ful3ballver-
einen entstehen auf dem Stadionmarkt kurz- bis mittelfristig keine Verdrangungsef-
fekte. Die jeweiligen Ful3ballanbieter im regionalen Marktraum stehen aus Perspektive
der Stadionplaner letztlich nicht in einem unmittelbaren Konkurrenzverhéltnis zu einan-

der wie in vielen anderen Branchen. Hypothese 4 ist damit also widerlegt.

Mit deutlichem Abstand den grof3ten relativen Einfluss hat der sportliche Erfolg der
Heimmannschaft. Wie oben erlautert zeigt das negative Vorzeichen des Koeffizienten
einen positiven Effekt auf die Stadionkapazitat an, da die Variable Platzierung Saison
12/13 invers zum sportlichen Erfolg ordinal skaliert ist (beste Platzierung = 1). Wegen
des starken Effekts wurde die Modellierung prazisiert und die quadrierte Variable Plat-
zierung Saison 12/132 erganzt. Sie ermoglicht, neben der Linearitat und der Richtung
des Zusammenhangs auch auf kurvlineare Effekte zu testen. Das heil3t, der signifi-
kante lineare Zusammenhang wird auf eine mdgliche ,Krummung* und damit auf einen
nicht-linearen Kurvenverlauf gepruft. Dies kann fur den Einfluss des sportlichen Erfolgs
auf die Stadionkapazitdt zumindest mit schwacher Signifikanz bestatigt werden. Der
Befund besagt, dass mit wachsendem sportlichem Erfolg der Heimmannschaft die
,Grenzkapazitaten“ Uberproportional zunehmen (d.h. exponentieller Zusammenhang
zwischen sportlichem Erfolg und Stadionkapazitat). Mit anderen Worten neigen die
Stadionplaner dazu, mit jeder Verbesserung in der Tabelle immer grof3zugiger das
Fassungsvermogen auszubauen. Einerseits haben sie in der Nachfrageerwartung da-
mit Recht, gleichsam der ,Euphoriekurve” der Fans zu folgen. Andererseits birgt dies
natiirlich auch die Gefahr eines ,UberschieRens”. Damit drohen Uberkapazitaten und
mithin Effizienzgefahren.

Dessen ungeachtet kann die funfte Hypothese — hinsichtlich eines tendenziell expo-
nentiellen Zusammenhangs — sogar ,mit Nachdruck" bestétigt werden. Die Abbildung

12 fasst die Einsichten zu den Hypothesen abschlie3end anschaulich zusammen.
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Abbildung 12 Inferenzstatistische Zusammenhénge zur Stadionkapazitat

MarktgroRe

5.2 Determinanten fuir die Vermarktung von Drittveranstaltungen
In Kapitel 4 wurden zum Erlésmodell Mdglichkeiten der Umsatzerzielung in der Stadi-
onnutzungsphase ausfuhrlich erlautert. Eine zentrale zusatzliche Erlésquelle waren
dabei spieltagunabhangige Veranstaltungen. Solche Drittveranstaltungen33 sind inso-
fern fur Stadionbetreiber besonders attraktiv, als sie vom — oben als empirisch domi-
nant festgestellten — sportlichen Erfolg der Heimmannschaft losgel6st sind. Sie fillen
Zeitraume ohne Ful3ballveranstaltungen, sind aber zugleich durch die sportbezogenen
Termine stark limitiert. Ihre Akquise fallt wie mehrfach betont unter den flexiblen tech-
nischen Voraussetzungen multifunktionaler Stadien deutlich leichter. Allerdings steigt
auch aufgrund héherer Kosten und Kapazitaten solcher Stadien (siehe die Befunde im
Abschnitt zuvor) der Druck in der Vermarktung gegeniber den Content Providern und

Firmenkunden, welche Raumlichkeiten fur Drittveranstaltungen nachfragen.

Dies sind sicherlich Uberzeugende Argumente dafir, einen Schwerpunkt in der statis-
tischen Analyse auf die Auslastung von FulRballstadien durch spieltagunabhangige

Veranstaltungen zu legen. Damit wird spezifisch auf die dritte —mit der UEFA eigens

33 In diesem Abschnitt wird im Gegensatz zum vierten Kapitel nicht mehr explizit zwischen Drittveran-
staltungen und Eigenproduktionen unterschieden. Drittveranstaltungen stehen hier also — wie oftmals
im Branchenjargon der Praxis ebenfalls — fir alle spieltagunabh&angigen Veranstaltungen, ob eigenent-
wickelte Formate, Privatfeiern, Firmenveranstaltungen oder Produktionen von Content Providern (Kon-
zerte etc.).
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abgestimmten — Teilfrage der forschungsleitenden Fragestellung dieser Untersuchung
eingegangen. Im Detail sollen dabei sowohl Events im Innenraum als auch im Busi-
ness-Bereich eines FulRballstadions betrachtet werden, um Kausalitaten und Effizienz-
potenziale in dem Kontext abzubilden. Eine differenzierte Analyse der beiden Veran-
staltungsformate ist erforderlich, da sich gleichermaf3en die Haufigkeiten wie Anforde-

rungen der Veranstaltungen erheblich unterscheiden.

Tabelle 9 Anzahl von Veranstaltungen im Stadioninnenraum und im Business-Bereich

3,1 2

Gesamt Anzahl Innenraumveranstaltgngen : 75 0 5

Anzahl Veranstaltungen Business-Bereich 45 163,1 5 56 230
Grol3e Anzahl Innenraumveranstaltungen 17 4,6 1 5 6
Stadien  Anzahl Veranstaltungen Business-Bereich 17 382 126 250 320
Kleine Anzahl Innenraumveranstaltungen 47 2,4 0 1 4
Stadien  Anzahl Veranstaltungen Business-Bereich 24 39 5 15 56

Tabelle 9 zeigt zunachst, dass nur ein Bruchteil der Stadien im Gesamtsample Uber
einen Business-Bereich verfiigen. Dadurch reduziert sich die Stichprobengréf3e sub-
stanziell. Aus diesem Grund muss fir die statistische Analyse der Effizienzgrof3en von
komplexeren Verfahren abgesehen werden, und es kénnen mangels statistischer Frei-
heitsgrade lediglich einfachere Regressionsmodelle zur Anwendung kommen. Zu-
gleich werden daher nominal skalierte Daten nach theoretischen Erkenntnisse und der
vorangegangenen Evidenz in ordinale Variablen tberfuhrt. Auch sind die beiden ab-
hangigen Variablen Anzahl Innenraumveranstaltungen sowie Anzahl Veranstaltungen
Business-Bereich nicht normalverteilt, wie die grafische Analyse der Haufigkeitsvertei-
lungen bestatigt. Durch logarithmische Transformation wird das Problem gemildert, al-
lerdings nicht vollends gel6st. Die folgenden Befunde sollten also vor dem Hintergrund
dieser methodischen Einschréankungen gewirdigt werden. Zur Kontrolle der Marktseg-
mente wird in den Modellen die Stadiongrof3e mit der Variablen Zuschauerkapazitat
im Logarithmus stets bertcksichtigt. Die schrittweise Auswahl der anderen Erklarungs-
variablen orientiert sich am vorangegangenen Abschnitt 5.1, um abschlie3end die In-

put-Output-Effizienz in der Gesamtschau bewerten zu kénnen.

Nach dem theoretischen Geschaftsmodell fir Ful3ballstadien haben in der Stadionnut-
zungsphase sowohl unterstiitzende als auch primare Aktivitdten der Wertschopfungs-
konfiguration eines Wertnetzes sowie der Stadionstandort Einfluss auf den Nutzen der
Stakeholder.
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Tabelle 10 Unternehmensinfrastruktur Stadionbetreiber

Offentlicher Anteil Betreiber-organi- 49%

. 0 25% 100%
sation 90
Privater Anteil Betreiberorganisation 51% 0 75% 100%
Gesamt  Rechtsform Gebietskorperschaft 39 1 0 0
Rechtsform Verein 108 24 0 0 0
Rechtsform Personen- und Kapital-
45 1 0 0
gesellschaft
Off_entlicher Anteil Betreiber-organi- 23% 0 0 37%
sation 18
Privater Anteil Betreiberorganisation 77% 63% 100% 100%
GrolRe his Pp— haft
Stadien Rechtsform Ge |fets Orperscha 0 0 0 0
Rechtsform Verein 19 1 0 0 0
Rechtsform Personen- und Kapital-
18 1 1 1
gesellschaft
Offgntlicher Anteil Betreiber-organi- 55 0 100 100
sation 53
Kleine Privater Anteil Betreiberorganisation 45 0 0 100
Stadien  Rechtsform Gebietskorperschaft 26 1 0 0
Rechtsform Verein 17 1 0 0
Rechtsf P d Kapital 63
echtsform Personen- und Kapital- 20 1 0 0

gesellschaft

Vor dem Hintergrund kénnen aus den deskriptiven Ergebnissen in den Tabellen 9 und
10 zwei entgegengesetzte Beobachtungen erkannt werden. Auf der einen Seite eignet
die offentliche Hand im Cluster Grol3e Stadien deutlich weniger Anteile an der Betrei-
berorganisation als im Cluster Kleine Stadien. Auf der anderen Seite sind Stadien im
Cluster GroRRe Stadien durch spieltagunabhangige Veranstaltungen deutlich héher
ausgelastet als Stadien im Cluster Kleine Stadien. In Verbindung mit der theoretischen
Argumentation in Kapitel 4, dass o6ffentliche Stadionbetreiber FuRballstadien tberwie-
gend nach gemeinwirtschaftlichen statt betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten ver-
markten, kann daher folgende Forschungshypothese abgeleitet werden:

H1: Umso mehr Anteile der Betreiberorganisation in kommerzieller Hand liegen, desto

mehr spieltagunabhangige Veranstaltungen finden im Ful3ballstadion statt.

Das Spektrum der im vierten Kapitel erlauterten Organisationsformen im Stadionbe-
trieb wird durch die ordinale bzw. ordinalisierte Variable Stadionbetreiber abgebildet.
Rein offentlich gefuhrte Ful3ballstadien werden mit 1 und vereinsbetriebene Stadien
mit 2 kodiert. Nach privatwirtschaftlichen Grundsatzen vermarktete Ful3ballstadien er-
halten den Wert 3. Dabei stammen die Daten aus den Angaben zu den prozentualen
Besitzverhaltnissen des Stadions im Betreiber-Fragebogen. Der ordinale Zusammen-
hang zwischen Rechtsformwahl und Zielstellungen im Stadionbetrieb entlang der Sta-

keholder-Kategorien ergibt sich aus den Diskussionen im vierten Kapitel sowie den
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Eckwerten aus Tabelle 10. Somit kann folgende Forschungshypothese aufgestellt wer-

den:

H2: Je privatwirtschaftlicher der Stadionbetreiber organisiert ist, desto mehr Drittver-

anstaltungen finden im Stadion statt.

Zur Prifung der Hypothese wurde die Variable Rechtsform Betreiber konstruiert. Die
erforderlichen Daten wurden dabei sekundarempirisch aus den Fachmagazinen Sta-
dionwelt INSIDE und SPONSORs erhoben und gemaf der Hypothese ordinalisiert (1
= Gebietskorperschaft; 2 = eingetragener Verein, 3 = Personen- oder Kapitalgesell-
schaft). Zwar liegt die Vermutung nahe, dass durch die beiden Variablen Stadionbe-
treiber und Rechtsform Betreiber ahnliche Effekte gemessen werden. Jedoch erfasst
letztere mehr die Wirkung der Professionalisierung und Kommerzialisierung von kom-
munalen oder vereinsbetriebenen FulRballstadien durch gesellschaftsrechtliche Ausla-
gerung, wahrend erste vornehmlich die typologische Unterscheidung der Stakeholder

der Betreiberorganisation misst.

Den oben einleitenden Ausfuhrungen folgend und analog zu den Ergebnissen der Ka-
pazitatsdeterminanten sollte die Funktionalitat ebenso einen Einfluss haben. Daraus
ergibt sich die dritte Hypothese:

H3: Je funktionaler ein Stadion ist, desto mehr Veranstaltungen finden darin statt.

Abweichend von der vorangegangenen Operationalisierung und unter Nutzung der Er-
kenntnisse zur Stadionkapazitat wird hier ebenfalls eine ordinale Variable Stadionfunk-

tionalitat konstruiert (1 = ,special purpose”, 2 = ,multi purpose*, 3 = ,,multifunctional®).

Aufgrund der Standortgebundenheit von Immobilien spielt auch fur das Absatzpoten-
zial von Drittveranstaltungen die Faktoren des Mikro- und Makroumfelds eine Rolle.
Sowohl die Leistungsfahigkeit des Standorts — konkret die sportliche und Markenstarke
des ortlichen FulRballvereins und ansassiger Firmen — als auch die Kaufkraft der Kon-
sumenten entscheidet Uiber die Tragfahigkeit des Marktes. Uberregionale Content Pro-
vider wahlen schlie3lich die Eventlocation neben der Miete ebenso nach Standortkri-
terien aus. Fur die Kundenakquisition sieht daher etwa Mohr (2004) sowohl die Ein-
wohnerzahl als auch das Einzugsgebiet als ausschlaggebend an. Analog zum voran-
gegangenen Abschnitt sollten demnach die Marktgrél3e, das Marktpotenzial sowie die

Konkurrenzsituation nach der folgenden Hypothese untersucht werden:
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H4: Umso grof3er der Markt am Stadionstandort ist, desto mehr spieltagunabhéngige

Veranstaltungen finden im Stadion statt.

Wie im Abschnitt zuvor werden fur die Marktgrél3e eines Stadions die Variablen Ein-
zugsgebiet Stadion sowie Einwohnerzahl Stadt herangezogen. Wie oben erlautert wur-
den erstere Daten durch den Betreiber-Fragebogen abgefragt, wahrend zweitere aus

amtlichen Statistiken sekundarempirisch erhoben wurden.

Ferner sind spieltagunabhéngige Veranstaltungen durchaus auch auf die sportliche
Leistungsféahigkeit und Markenstarke des Heimvereins angewiesen. Zumindest indi-
rekt steht auch dieser ful3ballspezifische Faktor fir das Standortpotenzial eines Stadi-
ons. Denn sowohl die absolute Zuschauerkapazitat (r = 0,69*) als auch die Funktiona-
litat eines Stadions (r = 0,42*) sind (schwach) signifikant vom sportlichen Erfolg der
Heimmannschaft abhangig. Zwar gibt es gro3e Stadien ohne Heimmannschaft. Solche
Konstellationen sind allerdings wirtschaftlich nicht erstrebenswert und bilden die Aus-
nahme (z.B. Wembley-Stadion oder Stade de France, die indes als Nationalstadien
eine besondere Ausstrahlung haben). Vielmehr wird das Standortpotenzial eines Sta-
dions durch den sportlichen Erfolg der Heimmannschaft zumindest mitbestimmt, wo-
raus sich folgende Hypothese ergibt:

H5: Je groRRer das Standortpotenzial ist, desto mehr spieltagunabhangige Veranstal-

tungen finden im Stadion statt.

Wie schon im vorangegangenen Abschnitt wird das Marktpotenzial eines Stadions
durch die Tabellenplatzierung der Heimmannschaft quantitativ abgebildet. Darlber
hinaus wird vor allem die Anzahl der Veranstaltungen im Business-Bereich durch die
Auslastung der Logen an Spieltagen beeinflusst. In den Rahmenvertragen von Logen-
kunden wird haufig ein 365 Tage Nutzungsrecht eingerdumt, ohne eine zusatzliche
Raummiete in Rechnung zu stellen. Aus diesem Grund bestimmt sich das Standortpo-
tenzial fir Veranstaltungen im Business-Bereich auf3erdem durch die Merkmalsaus-

pragung Auslastung Logen, welche im Modell zusatzlich bericksichtigt wird.

Schliel3lich weist der Veranstaltungsmarkt nach einer Studie des Marktforschungsun-
ternehmens Repucom zunehmend Tendenzen eines Kaufermarkts auf. Der begrenz-
ten Anzahl an Content Providern stehen viele potenzielle Veranstaltungsstéatten ge-
genuber. Trotz einer zunehmenden Funktonalitdt von Ful3ballstadien ist die Konkur-
renz durch Multifunktionshallen sowie Seminar-, Tagungs-, oder Messezentren grof3
und in Anlehnung an die Argumentation aus Abschnitt 5.1 wirkt sich die Anzahl an
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Veranstaltungsstatten negativ auf die Anzahl der Veranstaltungen im Ful3ballstadion

aus.

H6: Umso mehr Veranstaltungsstatten im Einzugsgebiet eines Stadion existieren,

desto weniger spieltagunabhangige Veranstaltungen finden darin statt.

Da sich die geb&udetechnischen Anforderungen an Grol3events (z.B. Konzerte) und
an Veranstaltungen im Business-Bereich unterscheiden, bedarf die statistische Ana-
lyse der Konkurrenzsituation unterschiedlicher Konstrukte. Aus diesem Grund wurde
zusétzlich zu der Anzahl an direkten Wettbewerbern im Betreiber-Fragebogen auch
die Anzahl indirekter Wettbewerber im Einzugsgebiet abgefragt. Die beiden metrisch
skalierten Merkmalsauspragungen geben zum einen die Anzahl an konkurrenzfahigen

FuRballstadien sowie die Anzahl an Kongress- und Veranstaltungszentren im Einzugs-

gebiet des Ful3ballstadions an.

Unternehmensinfrastruktur

Stadionbetreiber

@

Events im Stadion Innenraum
‘ 1o | s

MarktgroRke Wettbewerb Nachfragepotenzial

Stadionplanung & -bau - Stadionnutzung - Stadionerlés

Abbildung 13 Kausalmodell fur die EffizienzgréRe spieltagunabhéngige Veranstaltungen

Abbildung 13 fasst das Kausalmodell und die Hypothesen nochmals zusammen. Im
Weiteren werden also zur beschriebenen Prufung der Hypothesen schrittweise redu-
zierte Regressionsmodelle getestet. Dabei dienen stets zuerst die Anzahl Veranstal-

tungen Business-Bereich und dann die Anzahl Veranstaltungen Stadioninnenraum als
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(logarithmierte) abhéngige Variablen.3* Es handelt sich wie im vorherigen Abschnitt

um OLS-Regressionen, und die Modellpramissen wurden vorab Uberpruift.

Tabelle 11 Regressionsmodelle zur Uberpriifung der 1. Hypothese
Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Business-Bereich (log.)

Unabhéangige Variablen Koeff. Std. Err. | t P>Itl 95% Konf. Inter. Beta
gig

Stadionbetreiber 0,38598 0,37999 1,02 0,316 -0,38328  1,15524 0,12094
Zuschauerkapazitét (log.) 1,53538 0,27269 5,63 0,000 0,98335 2,08740 0,67042
N=41 F (2, 38)=20,22 Prob > F 0,0000 R?=0,5156 Adj R?=0,4901

Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Stadioninnenraum (log.)

Unabhangige Variablen Std. Err. P>t 95% Konf. Inter.

Stadionbetreiber -0,24556  0,20227 -1,21 0,231 -0,65247 0,16135 -0,19354
Zuschauerkapazitat (log.) 0,20009  0,13752 1,45 0,152 -0,07657 0,47674 0,23194
N =50 F(2,47)=1,25 Prob > F 0,2952 R2 = 0,0500 Adj R2=0,0102

In Tabelle 11 werden die beiden Regressionsmodelle fir die Prifung der ersten For-
schungshypothese abgebildet. Zunachst zeigt die Teststatistik bei identischen Regres-
soren einen abweichenden Erklarungsgehalt. Wahrend das erste Modell hochsignifi-
kant ist und rd. 50 % der Varianz erklart, weist das zweite Modell keine Signifikanz und
kaum Erklarungsgehalt auf. Lediglich im ersten Modell ist die Kontrollvariable Zu-
schauerkapazitat hochsignifikant mit einem starken positiven Einfluss auf die Anzahl
der Veranstaltungen im Business-Bereich. Mithin kann kein Einfluss der Betreiber-
konstellation unter Kontrolle der Marktsegmente nach Stadiongréf3e nachgewiesen

werden. Die erste Forschungshypothese muss also verworfen werden.

Tabelle 12 Regressionsmodelle zur Uberpriifung der 2. Hypothese
Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Business-Bereich (log.)

Unabhangige Variablen Std. Err. P>ltl 95% Konf. Inter.

Rechtsform Stadionbetreiber  0,85062 0,30529 2,79 0,008 0,21465 1,46551 0,32878

Zuschauerkapazitat (log.) 1,13420  0,25853 4,39 0,000 0,61351 1,65490 0,51771

N =45 F (2, 44) = 30,36 Prob > F 0,0000 R? =0,5798 Adj R?=0,5608

34 Beide abhangigen GroflRen wurden durch den Betreiber-Fragebogen erfasst. Dass die Anzahl der
groRen Innenraumveranstaltungen von den Betreibern exakt angegeben werden kann, ist angesichts
der geringeren Anzahl und aufwendigen Abwicklung nachvollziehbar. Aber auch die Vielzahl von kleinen
Feiern, Meetings und Konferenzen im Hospitality-Bereich kann von den Betreibern genau nachgehalten
werden, auch wenn diese von Logen-Dauermietern durchgefiihrt werden, die ein standiges Nutzungs-
recht haben. Der Grund ist die Sicherheit fur die Nutzer. Daher sind in der Regel alle Nutzungen anzu-
melden. Somit wird jede Nutzung registriert, sodass von einer hohen Qualitat der Angaben im Fragebo-
gen auszugehen ist.
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Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Stadioninnenraum (log.)

Unabhangige Variablen 95% Konf. Inter.

Rechtsform Stadionbetreiber -0,23915 0,182171 -1,31 0,195 -0,56005 0,08174 -0,26110

Zuschauerkapazitat (log.) 0,30471  0,15119 2,02 0,049 0,00473 0,60469 0,35587

N =55 F(2,52) =2,06 Prob > F 0,1374 R?=10,075 Adj R?=0,0393

Zur zweiten Hypothese ergibt sich nach Tabelle 12 insofern ein &hnliches Bild, als das
Modell zu den Innenraumveranstaltungen nicht statistisch tragfahig ist, wohingegen
das Modell zum Business-Bereich eine hohe Signifikanz und Aussagekraft aufweist.
Neben dem analogen Befund zur Kontrollvariable der Zuschauerkapazitat klaren die
Rechtsformen der Stadionbetreiber signifikant und mit deutlich positivem Einfluss
knapp 60 % der Streuung in der Anzahl von Business-Veranstaltungen auf. Mithin ist
die privatwirtschaftliche Auslagerung des Stadionbetriebs eine effektive Strategie, um
Erldse mit Privatfeiern und Firmenevents im Hospitality-Bereich zu erzielen und aus-
zubauen. Im Umkehrschluss bestéatigt dies die erdrterten Ansichten von Branchenex-
perten, dass eine rein offentliche (z.B. Sportamt) oder vereinsbasierte Stadionvermark-
tung ineffizient ist. Dies gilt nach der Evidenz hier insbesondere fir Stadien, die Uber
Business-Bereiche verfugen. Fur diesen Teilaspekt kann die zweite Hypothese somit
bestatigt werden, jedoch nicht beztiglich der Innenraumveranstaltungen.s®

Tabelle 13 Regressionsmodelle zur Uberprifung der 3. Hypothese

Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Business-Bereich (log.)

nabhéangige Variablen oeff. td. Err. t >|t o Konf. Inter. eta
Unabhéngige Variabl Koeff Std. E P>Itl 95% Konf. | B

Stadionfunktionalitat -0,15999  0,38009 -0,42 0,676 -0,92651 0,60654  -0,04663

Zuschauerkapazitat (log.) 1,65231  0,23919 6,91 0,000 1,16993 2,13468 0,76522

N =45 F (2, 43) = 27,24 Prob > F 0,0000 R?=0,5588 Adj R?=0,5383

Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Stadioninnenraum (log.)

Unabhangige Variablen 95% Konf. Inter.

Stadionfunktionalitat 0,67566 0,15646 4,32 0,000 0,36139 0,98992 0,53600
Zuschauerkapazitat (log.) 0,03821  0,10492 0,36 0,717 -0,17253 0,24895 0,04520
N =53 F (2, 50) = 10,94 Prob > F 0,0001 R2 = 0,3044 Adj R?=0,2766

Im Gegensatz zu den bisherigen Hypothesenprifungen belegt Tabelle 13, dass beide

Modelle zum Test der Wirkung der Stadionfunktionalitat auf Drittveranstaltungen nicht

35 Dies vermdogen auch Eigenproduktionen bei den Innenraumveranstaltungen, die wie erortert eher von
privatwirtschaftlichen Betreibern entwickelt werden, in dem Befund hier nicht auszugleichen. Dies ist
darauf zurtickzuftihren, dass die Anzahl der eigenen Eventformate im Verhaltnis zur Gesamtzahl gering
ist. Allerdings ist bei erfolgreichen Eigenproduktionen der Beitrag zum Ertrag deutlich héher wie disku-
tiert, da die Marktmacht der Content Provider, Stadionmieten zu driicken, umgangen und deren Wert-
schopfung vertikal integriert wird. Diese Effekte konnen in der Modellierung an dieser Stelle indes nicht
erfasst werden.
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nur hochsignifikant sind, sondern auch eine akzeptable bis gute Varianzklarung erzie-
len. Allerdings geht die Erklarungskraft des Business-Modells wie zu Hypothese 1 er-
neut ausschliel3lich auf die erwartet starke Kontrollvariable der Stadiongrél3e zurtick.
Die Funktionalitatsvariable ist indes von einer Signifikanz weit entfernt. Der Befund ist
allerdings schlissig im Kontext mit den anderen Modellen. Denn die Anzahl der Innen-
raumveranstaltungen erklart sich dominant mit der funktionellen Ausrichtung der Sport-
statte. Die Variable verdrangt sogar deutlich die Erklarungskraft der Zuschauerkapazi-
tat. Mithin gilt der Zusammenhang unabhéngig von den Gréliensegmenten im Stadi-
onmarkt. Die funktionalen Voraussetzungen sind absolut entscheidend, um zahlreiche
GroRRevents fur die Auslastung des Innenraums zu akquirieren. Das Gegenteil ist bei
den Business-Veranstaltungen der Fall, denn hierfiir muss zuvorderst die Grundbedin-
gung entsprechender Hospitality-Kapazitaten erfullt sein. Dartber hinausreichende
Funktionalitat des gesamten Stadions ist in der Tat nicht relevant, weil nur der Busi-
ness-Bereich des Stadions genutzt wird. Vielmehr riicken dort technische Features in
den Vordergrund, wie zum Beispiel ein Wireless Local Area Network (WLAN) (r =
0,73**). Folglich trifft die dritte Forschungshypothese nur fir Innenraumveranstaltun-

gen zu.

Tabelle 14 Regressionsmodelle zur Uberpriifung der 4. Hypothese
Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Business-Bereich (log.)

nabhéangige Variablen oeff. td. Err. t >|t o Konf. Inter. eta
Unabhangige Variabl Koeff. | Std. E P>Itl 95% Konf. | B

Einwohnerzahl Stadt (log.) -0,28510 0,17703 -1,61 0,115 -0,64237 0,07216  -0,20265

Einzugsgebiet Stadion (log.) -0,41268 0,32070 -1,29 0,205 -1,05988 0,23451  -0,21626

Zuschauerkapazitat (log.) 2,11288  0,35727 591 0,000 1,39188 2,83388 0,99094

N =45 F (3,42)=17,22 Prob. > F 0,000 R? =0,5515 Adj R?=0,5195

Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Stadioninnenraum (log.)

nabhéangige Variablen oeff. td. Err. t >|t 6 Konf. Inter. eta
Unabhéangige Variabl Koeff. | Std. E P>Itl 95% Konf. | B

Einwohnerzahl Stadt (log.) 0,07777  0,10560 0,74 0,465 -0,13456 0,29011 0,08989

Einzugsgebiet Stadion (log.) 0,07687  0,18072 0,43 0,672 -0,28649 0,44023 0,13004

Zuschauerkapazitét (log.) 0,07938  0,18423 0,43 0,668 -0,29103 0,44980 0,09443

N =52 F(3,48)=1,28 Prob. > F 0,2924 R? = 0,0740 Adj R?=0,0161

Im vorangegangenen Abschnitt hatten die Standortfaktoren Gberwiegend einen mal3-
geblichen Einfluss auf die PlanungsgrofRe der Stadionkapazitat. Ungleich differenzier-
ter und schwacher ist die Evidenz der Regressionsmodelle in den Tabellen 15, 16 und
17, welche die Hypothesen 4 bis 6 zur Relevanz von Standortvariablen fur Drittveran-

staltungen prifen. Daher macht es an dieser Stelle Sinn, die Befunde im Vergleich und
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Kontext der vorherigen Evidenz zu bewerten. Denn erst in diesem Gesamtzusammen-

hang erschliel3en sich die zentralen Einsichten.

Tabelle 15 Regressionsmodelle zur Uberpriifung der 5. Hypothese
Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Business-Bereich (log.)

Platzierung Saison 12/13 -0,01771  0,00957 -1,85 0,074 -0,03724 0,00182  -0,26258

Zuschauerkapazitat (log.) 0,90499  0,36028 2,51 0,017 0,17019 1,63979 0,40326

Auslastung Logen (log.) 1,87158  0,95099 1,97 0,058 -0,06798 3,81113 0,27543

N=31 F (2, 45) = 23,34 Prob > F 0,0000 R?=0,6932 Adj R?=0,6635

Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Stadioninnenraum (log.)

Platzierung Saison 12/13 0,00605  0,00710 0,85 0,401 -0,00847 0,02058 0,18624

Zuschauerkapazitét (log.) 0,19922  0,27726 0,72 0,478 -0,36785 0,76628 0,18700

Kapazitat Business-Bereich ~ 0,00022  0,00014 1,60 0,120 -0,00006 0,00050 0,41518

N =33 F(3,29)=2,73 Prob > F 0,0622 R?=0,2200 Adj R?=0,1393

Zunachst ist festzuhalten, dass keines der Modelle zu Innenraumveranstaltungen sig-
nifikant ist. Mithin haben die Standortvariablen keine Aussagekraft fur fulZballunabhan-
gige GrolRveranstaltungen. Auf den ersten Blick erscheint dies insbesondere fur die
Einwohnerzahl und das Einzugsgebiet tberraschend. Denn nicht nur waren diese Fak-
toren in den Ergebnissen zuvor von relativ starker Bedeutung fur die Grél3enplanung
der Stadien. Zudem sollte man vermuten, dass mindestens das Uberregionale Ein-
zugsgebiet fur Konzertveranstalter eine Rolle bei der Wahl eines Stadions als Event-
location spielt. Bei genauerer Betrachtung und Uberlegung zu den entscheidungsrele-
vanten Grol3en im Geschéaft der Grol3konzerte wird der Befund allerdings plausibel.
National wie international gibt es nur sehr wenige Kunstler, die eine solche Zugkraft
aufweisen, um ein Stadion mit 50.000 Besuchern oder mehr zu fullen. Wesentlich gro-
Ber ist das Segment der Musiker, Bands und mittlerweile auch Comedians, die ge-
schlossene Arenen von bis 20.000 Zuschauern zu fillen vermogen. Die fuhrenden
Top-Kunstler hingegen machen auf ihren zumeist Welttourneen ein bis maximal drei-
mal in einem groRen Land wie Deutschland Station. Das Ereignis ist dann so aul3er-
gewdhnlich, dass die Musikfans auch bundesweit oder sogar international anreisen.
Deshalb ist fur den Konzertveranstalter weder die lokal-regionale Marktgrof3e, noch

dortige Konkurrenzsituation oder ful3ballbezogene Standortstarke maf3geblich. Allein
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die multifunktionale Ausstattung fir seine spezifische Eventlogistik sowie das Gesamt-
paket des Mietangebots ist entscheidend. Dies wurde bereits mit der Hypothese 3 be-
statigt.

Tabelle 16 Regressionsmodelle zur Uberprifung der 6. Hypothese
Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Business-Bereich (log.)

Anzahl direkter Wettbew. -0,00175 0,08825 -0,02 0,984 -0,18314 0,17964  -0,00298

Anzahl indirekter Wettbew. 0,04262  0,03202 1,33 0,195 -0,02319 0,10843 0,19464

Zuschauerkapazitat (log.) 1,41121  0,28818 4,90 0,000 0,81885 2,00357 0,68117

N =30 F(3,26)=9,73 Prob > F 0,0000 R? = 0,5289 Adj R?=0,4745

Regressionsmodell fir die abhéngige Variable Anzahl Veranstaltungen Stadioninnenraum (log.)

Anzahl direkter Wettbew. 0,02896  0,05155 0,56 0,578 -0,07619 0,13410 0,09969

Anzahl indirekter Wettbew. 0,02132  0,01875 1,14 0,264 -0,01693 0,05957 0,20024

Zuschauerkapazitat (log.) 0,26576  0,14089 1,89 0,069 -0,02159 0,55311 0,31733

N =35 F(3,31)=2,89 Prob > F 0,0510 R?=0,2187 Adj R?=0,1431

Anders verhalt es sich bei den Business-Veranstaltungen. Wiederum sind alle drei Mo-
delle zu den Standort-Hypothesen signifikant. Jedoch absorbiert — wie schon bei den
Hypothesen 1 und 3 — die Zuschauerkapazitat als Variable der Abgrenzung von Markt-
segmenten nahezu die gesamte Erklarungskraft der Modelle. Einzig zur Hypothese 5
Uber die Spiel- und Markenstarke der Heimmannschaft erweisen sich die beiden zu-
satzlichen Erklarungsgrof3en als zumindest schwach signifikant und mit in etwa gleich-
starkem Einfluss. Das negative Vorzeichen der Variable Platzierung Saison 12/13
steht erneut fur einen positiven Effekt des sportlichen Erfolgs der lokalen Ful3ballmann-
schaft auf die Anzahl von Veranstaltungen im Hospitality-Bereich. Der Befund mag
ebenso zunachst Uberraschen. Warum sollte der Erfolg im Ful3ball eine solche Rele-
vanz fur spieltagunabhéngige Feiern, Meetings und Konferenzen im Business-Bereich
haben?

Die Antwort liefert unter anderem die AuRRerung eines der befragten Stadionmanager:
Ein ,ausschlaggebender Grund hierflr ist meines Erachtens der Stallgeruch der ersten
Liga“ (14, 13). Mit anderen Worten suchen die privaten und geschaftlichen Mieter von
Hospitality-Raumlichkeiten im Stadion ganz bewusst das besondere Umfeld und die
erfolgreiche Aura eine Ful3ball-Erstligisten. Je nach Standort durfte dies gleicherma-

Ben auf Zweit- und Drittligisten zutreffen. Dabei ist die Konkurrenz anderer Restaura-
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tionen und Hospitality-Anbieter insofern irrelevant, als diese kein vergleichbares Allein-
stellungsmerkmal bieten kbnnen. Auch wird sich bei einem solchen Angebot mit einer
»unigue Selling Proposition* unabh&ngig von der lokal-regionalen Marktgréf3e oder -
starke eine entsprechende Nachfrage einstellen. Der limitierende Faktor ist eher die

Verfligbarkeit von Kapazitaten.

Demgegenuber ist unter sonst gleichen Bedingungen ein weiterer Treiber der Nach-
frage die Auslastung der Logen. Die Variable ist im Modell der Tabelle 15 nahezu
gleich stark wie die Tabellenplatzierung. Denn die Dauermieter der Logen dirfen au-
Berhalb von Grol3veranstaltung im Innenraum typischerweise das ganze Jahr ihre
Raumlichkeit nutzen. Je mehr Logen vermietet sind, desto mehr Nutzungen, d.h. Bu-
siness-Veranstaltungen, werden im Hospitality-Bereich stattfinden. Ale Nutzungen
werden aus Sicherheitsgrinden registriert. Daher spiegelt die abhéngige Anzahl der
Hospitality-Veranstaltungen ebenso diese Logen-Nutzungen wieder. Diese generieren
indes hochstens zuséatzliche Catering-Erlose, wahrend kurzfristige Anmietungen von
VIP-Raumlichkeiten, etwa fur Konferenzen und Privatfeiern, in voller H6he Zusatzein-
nahmen erzielen. Danach konnte in der Befragung allerdings nicht detailliert differen-

ziert werden.

Unternehmensinfrastruktur v" = Forschungshypothese wurde angenommen

- = Forschungshypothese wurde nicht angenommen

Stadionbetreiber

B s = 0,38598 -

m B = 0,85062%* v

= - B o= -0,23915—

B 15 =-0,24556 =, EBE,B:-O,OOW& | Basp= 0,02896-
[

2= 0,04262- Bap= 002132~
Drittveranstaltungen B 1a = -0,15999 —
’?) - 016?555"’/
a) Events im Business Center
Funktionalitat
b) Events im Stadion Innenraum
Beia =-0,017717v

Bara= 028510- | Bayp= 007777- R .= 1,87158% v
Boza=--041268 - | PB.yp= 007687 -

MarktgroRe Wettbewerb Nachfragepotenzial
Stadionstandort

Stadionplanung & -bau - Stadionnutzung - Stadionerlds

Abbildung 14 Inferenzstatistische Zusammenhénge von spieltagunabhangigen Veranstaltungen

o= 0,00605-
B o= 0,00022-

Abschliel3end zu den Standorthypothesen ist demnach festzuhalten, dass die Hypo-
thesen 4 zur Marktgrof3e sowie 6 zur regionalen Konkurrenz fur beide Formate der
Drittveranstaltungen verworfen werden mussen. Hypothese 5 zum ful3ballbezogenen
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Standortpotenzial kann dagegen fur die Business-Veranstaltungen bestétigt werden,
jedoch nicht fur GrolRevents im Innenraum. Abbildung 14 fasst nochmals die Befunde

zu allen sechs Hypothesen anschaulich zusammen.

5.3 Zwischenfazit

In diesem Kapitel wurde ein methodischer Ansatz entwickelt und verfolgt, der eine in-
ferenzstatistische Prifung von Thesen und Beobachtungen aus den theoretischen
Voruberlegungen sowie deskriptiven Erkenntnissen zuliel3. Dies war aufgrund der re-
lativ kleinen Stichprobe, die durch das Untersuchungsobjekt limitiert ist, insofern nicht
trivial, als die anspruchsvolle Methodik der multiplen Regression sensibel gegeniber
der Stichprobengrél3e ist. Aus diesem Grund wurde bei der statistischen Modellierung
und Argumentation von Hypothesen mit besonderer Sorgfalt vorgegangen sowie die
Modellpramissen fir die linearen Regressionen stets genau geprtft. Ferner wurde bei
den Analysen zu Drittveranstaltungen mit einer Vielzahl reduzierter Modelle gearbeitet,
um die kleinen Samples treffend zu handhaben. Dieses schrittweise komparative Vor-
gehen hat sich als fruchtbar erwiesen, weil der Vergleich der Teilbefunde letztlich
gleichermalRen fundiert die Hypothesenprifungen ermoglichte.

Damit wurden auch die zwei quantitativen Teilfragen der forschungsleitenden Frage-
stellung — einerseits zu empirisch gesicherten Planungsgrof3en fir FuR3ballstadien so-
wie andererseits zu Determinanten von Drittveranstaltungen — umfassend behandelt.
Dabei war das Ziel, empirische Effizienzpotenziale im Stadionmanagement zu ermit-
teln. Somit lassen sich in der Gesamtschau die folgenden Kernaussagen zusammen-
fassen:

(1) Shareholderstrukturen der Eigentimer- und Betreiberorganisation haben so-
wohl auf die Stadionkapazitat als auch auf Auslastungsdeterminanten keinen
nachweisbaren Einfluss. Dagegen stellt sich die Rechtsformwahl in der Stadi-
onnutzungsphase als signifikante Determinante heraus. Je privatwirtschaftli-
cher der Betrieb eines Stadions organisiert ist, desto mehr Veranstaltungen fin-
den im Business-Bereich statt.

(2) Mit zunehmender Funktionalitat erhdhen sich die Baukosten eines Stadions
und — aufgrund des Refinanzierungsrisikos — zugleich die Stadionkapazitat, um
entsprechende Erlése zu generieren. Wahrend die Funktionalitat in der Nut-

zungsphase eines Stadions keinen gesicherten Effekt auf Veranstaltungen im
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Business-Bereich hat, ermdglicht sie eine signifikant hdhere Anzahl an Innen-
raumveranstaltungen.

(3) Das ful3ballbezogene Marktpotenzial des Stadionstandorts ist sowohl eine be-
deutende Einflussgrol3e fur die kapazitative Planung als auch fir die Auslastung
des Business-Bereichs eines Stadions — Letzteres auch aul3erhalb der Spiel-
tage aufgrund des besonderen Ambiente in dem Umfeld des Spitzenful3balls.
Auf die Anzahl der Innenraumveranstaltungen hingegen haben der sportliche
Erfolg der Heimmannschaft sowie die Kapazitaten im Hospitality-Bereich keinen
statistischen Einfluss.

(4) Fur die Grolienplanung von Ful3ballstadien sind die beiden Standortfaktoren
Einzugsgebiet sowie die Einwohnerzahl der Stadt empirisch wesentlich, wohin-
gegen fur die spieltagunabhangige Stadionnachfrage keine signifikanten Zu-
sammenhange gefunden wurden. Folglich ist das fur die Zuschauernachfrage
bedeutsame Konstrukt der Marktgréf3e nicht zwangslaufig auch relevant fir
Veranstaltungen im Business-Bereich (B-2-B). Die ,Unique Selling Proposition*®
des mittlerweile glamourésen Fuf3ballumfelds scheint unabhangig von der
Marktgréf3e eine hinreichende Nachfrage zu erzeugen. Gleiches gilt fur spiel-
tagunabhangige Innenraumveranstaltungen. Die fehlende Signifikanz der lokal-
regionalen MarktgroRRe erklart sich mit der eher nationalen Nachfrage etwa nach
Konzertveranstaltung von Top-Kinstlern, die so zugkréftig sind, dass sie die
grol3e Kapazitat von Stadien fur ihre Auftritte bendtigen. Daher ist fur Konzert-
veranstalter die Funktionalitdt des Stadions wichtiger, wie empirisch bestatigt
werden konnte.

(5) Die Stadiongrof3e konnte als Effizienzparameter und mafR3gebliche Variable der
Stadionplanung empirisch bestatigt werden. Sie hat tGberdies einen hohen sig-
nifikanten Erklarungsgehalt fir die Anzahl an Veranstaltungen im Business-Be-
reich. Bemerkenswert ist indessen, dass die Stadiongrol3e keine statistische
Relevanz fur die Anzahl der Innenraumveranstaltungen aufweist. Dies mag da-
ran liegen, dass die Gro3events in den Stadioninnenraumen wie nachgewiesen
vor allem anspruchsvolle funktionale Voraussetzungen benétigen. Solche fin-
den sich ausschlie3lich in einem gehobenen Stadionsegment einer &hnlichen
GroélRenordnung. Daher hat die Varianz in der Stadiongréf3e keine Erklarungs-

kraft fir die Stadionwahl von Content Providern.
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(6) Verdrangungseffekte durch die Anzahl an lokal-regionalen Wettbewerbern —
ob direkt oder indirekt — war in keinem Untersuchungskontext empirisch rele-
vant. Dies ist zweifellos auf die ungewohnlich dominante Marktposition des Spit-
zenful3balls zurtickzufiihren. Die Proficlubs profitieren an ihren Standorten von
einer solchen Loyalitat der FuRRballfans und Markenstarke, dass sie nicht oder

kaum durch Konkurrenzbeziehungen bedroht werden.

Schlie3lich muss im Vergleich der Evidenz zur Kapazitatsplanung von Ful3ballstadien
und zu Determinanten von Drittveranstaltungen eine problematische Diskrepanz kon-
statiert werden. Es finden sich substanzielle Abweichungen in den Ergebnissen zwi-
schen Planungs- und Auslastungsdeterminanten. Dies lasst darauf schlief3en, dass in
der Bauplanung die Bedarfe im Bereich der spieltagunabhéngigen Veranstaltungen zu
wenig Berlcksichtigung finden. So sagte ein Stadionmanager, dass im Grof3en und
Ganzen ,der Fokus in der Planungsphase auf den Hauptzweck der Betriebsphase ge-
richtet ist* und oftmals ungeeignete Funktionalitaten und Kapazitaten fur Drittveran-
staltungen geplant werden (11, 5).

Besonders bemerkenswert ist in diesem Kontext die fast durchweg fehlende Aussage-
kraft der empirischen Modelle zur Anzahl der Innenraumveranstaltungen. Mit anderen
Worten konnten zu der Thematik kaum verlassliche oder gar systematische Strukturen
aufgedeckt werden. Sicherlich ist dies auch methodischen Problemen geschuldet.
Dennoch wirft die strategische Ausrichtung eines Stadions auf spieltagunabhéngige
Grol3veranstaltungen grundsatzliche Fragen auf. Wie die Fallevidenz der Vergangen-
heit bereits gezeigt hat, hangt die Auslastung eines Ful3ballstadions durch Innenraum-
veranstaltungen mitunter auch von diffusen oder gar willkirlichen Erwagungen und
auRerst harten Mietverhandlungen ab (z.B. besonders nahe Flughafenanbindung,
Sonderwinsche oder Vorlieben von Stars, Quersubventionen und Kuppelgeschatfte).
Solche Zusammenhénge kdnnen schwerlich in standardisierten Fragebdgen erhoben
und in statistischen Modellen abgebildet werden. Damit bleiben die Unwagbarkeiten

von Einzelfallbewertungen.
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6 Transfer der Ergebnisse fur den Europaischen Stad  ionmarkt

Die vorliegende Studie setzt sich mit Effizienzpotenzialen im strategischen Stadionma-
nagement auseinander. Zu diesem Zweck wurde im zweiten Kapitel ein Uberblick tiber
die relevante Grundlagenliteratur geschaffen und zentrale Einsichten — erganzt durch
Erkenntnisse aus Experteninterviews mit Branchenkennern — auf die Fragestellung
Ubertragen. Daran anknipfend wurde im weiteren Verlauf eine Benchmarking-Studie
durchgefiihrt. Bezogen auf den Lebenszyklus von Immobilien, handelt es sich um ei-
nen interdisziplindren Denkansatz, durch den Stadioneffizienz abgebildet werden
kann. Im Detail werden Strategien und Faktoren gesucht, ,die auf den erfolgreichsten
Methoden und Verfahren der Industrie, den Best Practices, basieren und eine Unter-
nehmung zu Spitzenleistung fuhren* (Camp, 1994, 1X). Fir die Durchfiihrung einer sol-
chen Benchmarking-Evaluation sind nach Wilkens (2008) vier Schritte notwendig, die
den Aufbau der vorliegenden Forschungsarbeit malRgeblich bestimmt haben: Identifi-
kation einer Benchmark (Kapitel 3) sowie von Leistungsliicken (Kapitel 4), Quantifizie-
rung und Analyse der Leistungsliicken (Kapitel 5) und Transfer des abstrahierten
Knowhow auf die Benchmarking-Partner — in diesem Fall auf FuRballstadien im Zu-
standigkeitsbereich der UEFA (Kapitel 6).

Basierend auf den Ergebnissen wissenschaftlicher Studien, den Auslastungszahlen
von Stadien, der Vielfaltigkeit der Stadionlandschaft sowie auf Expertenmeinungen
wurde der deutsche Stadionmarkt im Rahmen der Untersuchung als Best Practice
identifiziert. Methodisch wurde fir die Stichprobe angesichts der beschrankten Anzahl
an Fallen eine Vollerhebung angestrebt. So umfasste das Sample alle Spielstatten der
Saison 2012/13 im deutschen ProfifuRball. Uber den enger gefassten Profi-Begriff der
Deutschen Fuf3ball Liga (DFL) hinaus wurden alle Spielstatten der héchsten vier Ful3-
ball-Ligen in Deutschland bertcksichtigt und durch die Frauenbundesliga ergéanzt
(N=146).

Fur eine fundierte Analyse der Leistungsliicken wurde auf das aus der Management-
lehre bekannte Konstrukt der Geschéaftsmodelle zuriickgegriffen. Mit Hilfe des Analy-
seschemas war es mdglich, die komplexe Unternehmensrealitat von Ful3ballstadien
vereinfacht darzustellen und relevante Zusammenhange abzubilden. Die essenziellen
Bestandteile fur das Geschaftsmodell wurden einem gemischten Methodendesign fol-
gend aus 6konomischen Theorien, Publikationen mit Stadionbezug, Fallbetrachtungen

und Expertenmeinungen gewonnen. Das Geschaftsmodell fir ein Fufballstadion
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stellte fUr die vorliegende Arbeit ein qualitatives Zwischenergebnis dar und war zu-
gleich Ausgangspunkt fur die nachfolgende Empirie. Die zentralen Erkenntnisse des
theoretischen Erklarungsmodells ergeben sich aus der Theorie der Life-Cycle-Costs
von Immobilien. Danach dirfen die beiden kostenintensiven Hauptphasen im Stadion-
management nicht isoliert voneinander betrachtet werden. Der Planungsprozess eines
Stadions steht in einer wechselseitigen Beziehung zur Nutzungsphase. Fir ein be-
darfsorientiertes und nachhaltiges Stadionkonzept sind demnach die strategische Aus-
richtung des Stadions sowie Standortgegebenheiten zu beriicksichtigen, um letztlich
Uber- bzw. Unterkapazitaten zu vermeiden und eine hohe Input-Output-Effizienz zu
erreichen.

Fur die Analyse des primér- und sekundéarempirischen Datenmaterials wurde neben
bivariaten Analysemethoden auch komplexere Auswertungsverfahren verwendet. Auf
Grundlage der theoretischen Zusammenhéange aus dem Geschéaftsmodell und der de-
skriptiven Marktstrukturen wurden im ersten Analyseschritt Forschungshypothesen
formuliert. Um deren Ursache-Wirkungszusammenhange inferenzstatistisch zu prifen
wurde auf das in der 6konomischen Forschung bewahrte Auswertungsverfahren der
multiplen linearen Regressionsanalyse angewendet. Auf den ersten Blick spiegeln die
Ergebnisse aus den Regressionsmodellen den Grundgedanken einer bedarfsorientier-
ten Stadionplanung nicht wider. Wahrend Uberwiegend Standortfaktoren sowie die
strategische Ausrichtung eines Ful3ballstadions die Kapazitat beeinflussen, weisen
diese Determinanten flr die Auslastungsgréf3en — wenn Uberhaupt — nur geringe Sig-
nifikanzen auf. Die geringen Schnittmengen zwischen den Planungs- und den Auslas-
tungsdeterminanten kommen allerdings dadurch zustande, dass es sich bei den ab-
hangigen Prognosevariablen um spieltagunabhangige Veranstaltungen handelt. Den
hohen Auslastungszahlen deutscher Stadien in Kapitel 3 entsprechend liegt der Fokus
aller Planungsbemuihungen eher auf dem Hauptzweck, dem Ful3ball.

Schliel3lich werden die Ergebnisse der Studie im letzten Schritt der Benchmarking-
Evaluation differenzierter betrachtet, um einen individuellen Mehrwert fur die einzelnen
Benchmarking-Partner der UEFA zu erzielen (Anhang 1). Wie in der Studie ausgefthrt
wurde, muss aufgrund der kleinen Stichprobe bei clusterspezifischen Analysen von
multivariaten Auswertungsverfahren abgesehen werden. Um dennoch Zusammen-
hange zwischen den abhangigen und unabhangigen Variablen differenziert betrachten

zu kdnnen, werden in Tabelle 17 lineare Korrelationskoeffizienten berechnet. Durch
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die zusatzliche Angabe der Signifikanzen und Beobachtungszahl kbnnen dennoch in-

ferenzstatistisch abgesicherte Tendenzen ermittelt werden.

Tabelle 17 Clusterspezifische Korrelationen zwischen den abhangigen und unabhéngigen Variablen

Stadionkapazitat Events Business- Events Stadion-

Abhangige Variablen

(log.) Bereich (log.) innenraum (log.)

Einwohnerzahl Stadt 0,6696***  (0,4392*** 0,0528 0,1212 0,3789 0,0872

(|Og) N =26 N =101 N=17 N=24 N =15 N =28
Sig=0,000  Sig=0,000  Sig.=0,841  Sig=0,573  Sig=0,202  Sig = 0,659

0,5981**  0,3518** 0,0992 0,0481 0,2247 0,1150

Einzugsgebiet Stadion

(log.) N=18 N =49 N=17 N=23 N=15 N =26
Sig = 0,009 Sig = 0,013 Sig = 0,705 Sig = 0,828 Sig = 0,4606  Sig = 0,575
) 0,1432 0,1632 0,3275 0,1689 -0,0452 0,5164**

Anzahl direkter Wettb. N=o18 N =it N 17 N2l N1t N2t

Sig=0,565  Sig=0,284  Sig=0,199  Sig=0,169  Sig=0,884  Sig=0,008
- - 0,2317 0,4401* 0,1759 0,5494**

Anzahl indirekter Wetb.

N= - N=-- N=17 N =20 N=13 N =18
Sig = -- Sig = -- Sig=0,469  Sig=0,089  Sig=0,67 Sig = 0,0136
) ) -0,4655** -0,530*** -0,5604**  -0,4237** 0,1836 0,0297
= Platzierung Saison 12/13 =5=%¢ EE — e — —
% Sig = 0,017 Sig = 0,000 Sig = 0,019 Sig = 0,039 Sig=0,5481  Sig = 0,8807
-g _ o 0,2719 0,2360*  -0,1826 0,2471  0,5988*  0,6394***
S Stadionfunktionalitat N oo N = o4 No 17 N =24 N- 13 N=27
% Sig = 0,275 Sig = 0,060 Sig = 0,499 Sig = 0,256 Sig =0,0397  Sig = 0,0003
=l Offentl. Stadioneigen- -0.1286  0,0441 - - - -
S Rk N=23 N=75 N=- N=- N=- N=-
_% Sig = 0,559 Sig = 0,670 Sig = -- Sig = -- Sig = -- Sig = --
5 . . - - 02604  0,1778  -0,1797  -0,1046
Stadionbetreiber . e — BT — —
Sig = -- Sig = -- Sig = 0,390 Sig = 0,429 Sig = 0,5763 Sig =0,6112
Rechtsform Stadionbe- - - -0,0381  -0,543***  -0,0315 -0,1176
treiber N=-- N=-- N =17 N =24 N=13 N=28
Sig = -- Sig = -- Sig = 0,884 Sig = 0,006 Sig = 0,8196 Sig = 0,5513
- - 0,0744 0,4937** - -
Auslastung Logen (log.) N - =T — — —
Sig = -- Sig = -- Sig=0,784  Sig=0,017  Sig=- Sig = --
Kapazitat Business-Be- - - - - 0,1829 0,4991*
reich N=- N=- N=- N = xx N=13 N=20
Sig = -- Sig = -- Sig = -- Sig = xx Sig =0,5499  Sig = 0,0491
Zuschauerkapazitat == -- 03681 0,1579 0,0302 '0,0215
(log.) N=-- N=- N=17 N=24 N =13 N=28
Sig = -- Sig = -- Sig = 0,1461 Sig = 0,461 Sig =0,9219 Sig =0,9133

*Entgegen der bindren Operationalisierung der Merkmalsauspragung in Abschnitt 5.1 wurden hier die 6ffentlichen
Anteile (in %) am Stadioneigentum herangezogen.
** Korrelationen als gering (r < 0,1), mittel (0,1 <r <0,5), groB3 (0,5 <r) bezeichnet werden.
Die dargestellten Ergebnisse werden im Folgenden aufgeschliisselt und basierend auf
den Resultaten in Kapitel 5 diskutiert. Zusammenfassend kénnen folgende Wirkungs-
beziehungen im Datensatz fur die beiden Stadioncluster festgehalten werden:
(1) Die unabhangigen Variablen Einwohnerzahl Stadt und Einzugsgebiet Stadion

weisen eine ahnliche Evidenz auf wie in Kapitel 5. Es besteht ein signifikant
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positiver Zusammenhang zwischen der Marktgrol3e eines Ful3ballstandorts
und der Stadionkapazitat. Dartber hinaus ist der Zusammenhang im Cluster
Grol3e Stadien starkerer als im Cluster Kleine Stadien. Zwischen der Markt-
grofl3e und den beiden AuslastungsgrofRen besteht hingegen keine signifikante
Beziehung.

(2) Die oben diskutierten Probleme bei der Operationalisierung der Wettbewerbs-
situation von Fuf3ballstadion werden durch die Ergebnisse in Tabelle 17 besta-
tigt. Die beiden unabhangigen Variablen Anzahl direkter Wettbewerber und An-
zahl indirekter Wettbewerber weisen fur das Cluster Kleine Stadien einen signi-
fikant positiven Zusammenhang mit beiden abhangigen Auslastungsvariablen
auf. Entgegen der tblichen markttheoretischen Logik wirde dieser Befund fir
Kleine Stadien bedeuten: Je mehr Wettbewerber auf dem Markt agieren, desto
mehr spieltagunabhangige Veranstaltungen finden im eigenen Stadion statt.
Zwar sind in raumwirtschaftlichen Zusammenhangen solche industriellen Sy-
nergieeffekte (industrial oder agglomeration economies) vorstellbar und in der
Regionalokonomik bekannt. Jedoch lasst die durch Befragung erhobene — von
dem Stadionbetreiber wahrgenommene — Anzahl an Wettbewerbern im Ein-
zugsgebiet nur bedingt Riuckschlisse auf die tatséchliche Konkurrenzsituation
zu. In Ballungsraumen beispielsweise kommt in einem kleineren Gebiet auf eine
grolRere Anzahl von Konkurrenten auch eine gréf3ere Anzahl an potenziellen
Kunden (B-2-B und B-2-C). Dann Uberwiegen in der Tat positive Agglomerati-
onseffekte und dominieren die normalerweise negative Wettbewerbsbezie-
hung. Ferner ist bei kleinen Stadien vorstellbar, dass — wie durchaus ublich in
der Gastronomie — der lokale Wettbewerb das Geschéaft im Hospitality-Bereich
belebt. Ohne detailliertere Untersuchung und Kontrolle anderer Einflussgréf3en
kann der Befund aber nicht als gesichert gelten.

(3) Fur das Marktpotenzial deuten sich ahnliche Befunde wie in Kapitel 5 an. So
stehen die beiden abhangigen Variablen Stadionkapazitat und Anzahl Veran-
staltungen Business Bereich jeweils in einem signifikant ,positiven* Zusammen-
hang mit dem sportlichen Erfolg der Heimmannschaft. Auch die Linearitat der
Beziehung beider Cluster ist dem Korrelationskoeffizienten zufolge vergleichbar
stark. Aufgrund des marktiblichen 365-Tage Nutzungsrechts fir Dauermieter
des Business-Bereichs wird zuséatzlich der Zusammenhang mit der Logenaus-

lastung an Spieltagen betrachtet. Lediglich fir das Cluster Kleine Stadien findet
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sich hier eine Signifikanz. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass Grol3e Sta-
dien Uber die Grundauslastung von dauerhaften Logenkunden hinaus in der
Lage sind, zusatzliche Veranstaltungen zu akquirieren. Die Anzahl der Veran-
staltungen im Business-Bereich in kleinen Stadien hingegen hangt von der
spieltagabhangigen Auslastung des Business-Bereichs ab. Wie in vorherigen
Befunden liegt fiir beide Cluster keine Evidenz zwischen dem sportlichen Erfolg
der Heimmannschaft und der Anzahl an Innenraumveranstaltungen vor. Um
das Marktpotenzial dariber hinaus fur Innenraumveranstaltungen fundiert be-
werten zu kbénnen, wurde in Tabelle 17 die Variable Kapazitat Business Bereich
bertcksichtigt. Auch hier besteht lediglich fur das kleinere Cluster eine signifi-
kant lineare Beziehung zwischen den beiden Variablen.

(4) Sowonhl die Eigentimer- als auch die Besitzerverhaltnisse von Stadien wei-
sen fur beiden Stadioncluster keine signifikanten Wirkungsbeziehungen auf.
Analog zu vorherigen Ergebnissen steht lediglich die Variable Rechtsformwahl
in einer signifikanten Beziehung mit einer AuslastungsgrofRe. Durch den stark
linearen Zusammenhang des Clusters Kleine Stadien kann davon ausgegan-
genen werden, dass die Sportstatten durch eine Personen- oder Kapitalgesell-
schaft effizienter betrieben werden als beispielsweise durch kommunale Ver-
waltungen oder eingetragene Vereine. Die fehlende Signifikanz fur das obere
Cluster kann durch die geringe Varianz an Rechtsformen (Tabelle 10) im Clus-
ter Grol3e Stadien begrindet werden.

(5) Die funktionelle Ausrichtung eines Ful3ballstadions ist vor allem fir die Aus-
lastung des Stadions durch Stadioninnenraumveranstaltungen von Bedeutung.
Denn sowohl fur das Cluster Grol3e Stadien als auch das Cluster Kleine Stadien
besteht eine stark lineare Beziehung. Einen lediglich schwach signifikanten Ein-
fluss hat das Funktionalitatskonzept eines Stadions auf die kapazitative Grol3e
eines Stadions im Cluster Kleine Stadien. Keine ausreichende Evidenz liegt hin-
gegen fur die Anzahl an Veranstaltungen im Business-Bereich vor. Dieser Be-
fund begrindet sich damit, dass Veranstaltungen im Business-Bereich nur ei-
nen Teilbereich des Stadions auslasten und das Wertschopfungspotenzial so-
mit wenig durch die funktionelle Ausrichtung beeinflusst wird.

(6) In den Regressionsmodellen des Abschnitts 5.2 wurde Zuschauerkapazitat als
Kontrollvariable fir die Marktsegmente nach Stadiongréf3e genutzt und wird da-

her hier der Vollstéandigkeit halber auch aufgefuhrt. Da die Stadiongro3e indes
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bereits als zentrales Clusterkriterium verwendet wurde, ist die Variable hier ir-

relevant.

Abschliel3end ist nochmals zu betonen, dass der hohen Relevanz der Themenstellung
nur ein sehr begrenzter wissenschaftlicher Kenntnisstand gegentibersteht. Die in der
Praxis bekannten Probleme und Herausforderungen im Management von Ful3ballsta-
dien wurden bislang von der Wissenschaft kaum aufgegriffen. Die Erkenntnisliicken
sind in der Tat eklatant. Ein groRer Teil der Einsichten aus der vorliegenden Arbeit
haben daher explorativen Charakter. Deshalb wurde dem Untersuchungsdesign sowie
der ausfuhrlichen Entwicklung des Erklarungsmodells besondere Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Die statistische Evidenz sollte schliel3lich als erste Erkenntnisse in dem For-
schungsfeld gewertet werden. Es bleibt zu wiinschen und der UEFA zu empfehlen, auf
der Grundlage der hier erarbeiteten Schemata und Modelle weitere Forschungen an-
zustellen. Uberdies lassen sich das Geschaftsmodell und die Auswertungsmethodik

sicherlich analog auf Multifunktionshallen tbertragen.
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Anhang 1: Stadioncluster

Cluster Gro3e Stadien (N = 117)

Mitgliedsverband der UEFA Stadionkapazitat

= Camp Nou 98.787
o Santiago Bernabéu 85.454
i Estadio Vicente Calderdn 54.851
3 Estadio Benito Villamarin 56.500
3 Mestalla 55.000
'S San Mames Barria 53.332
u% Ramon Sanchez Pizjuan 45.500
c Power8 Stadium 40.500
2 Municipal de Riazor 34.600
2 Estadio Balaidos 32.500
D Estadio Anoeta 32.076
"_"; Estadio Gran Canaria 31.250
& La Rosaleda 30.044
El Molin6n 30.000
Allianz Arena 71.168
BayArena 30.210
Borussia-Park 54.010
Coface Arena 34.000
Commerzbank-Arena 51.500
DKB-Arena 30.000
ESPRIT arena 54.600
Fritz-Walter-Stadion 47.650
> (D;IUcksgas-Stadion (Stadion 30.552
4 resden)
2 Grundig Stadion 57.537
D HDI-Arena 49.000
c='U Imtech Arena 57.000
2 Ludwigspark 35.303
T Mercedes-Benz-Arena 60.500
E Olympiastadion Berlin 74.575
2 Red Bull Arena 43.500
% rewirpowerStadion 29.299
a RheinEnergieStadion 50.374
SGL arena 30.000
SIGNAL IDUNA PARK 80.667
Stadion Tivoli 31.026
Veltins-Arena 62.000
Volkswagen Arena 34.000
Weser-Stadion 42.000
WIRSOL Rhein-Neckar-Arena 30.150
Borussia-Park 54.010
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Old Trafford 76.212

Emirates Stadium 60.355

S Etihad Stadium 55.097

b= St. James' Park 52.400

'8 Stadium of Light 49.000

ﬁ Anfield 45.362

= Villa Park 42.789

% Stamford Bridge 42.055

g Goodison Park 40.569

Q White Hart Lane 36.230

= Boleyn Ground 35.647

St. Mary's Stadium 32.689

King Power Stadium 32.262

S Giuseppe-Meazza-Stadion 80.018

S San Paolo 72.800

O Stadio Olimpico 70.634

.g o Artemio Franchi 47.282

< © Juventus Stadium 41.250

P Stadio Renato Dall'Ara 39.300

_5 Marc Antonio Bentegodi 38.402

g Stadio Luigi Ferraris 36.500

g Stadio Renzo Barbera 36.349

& Stadio Friuli 30.667

o Stade Vélodrome 67.394

2 Stade Pierre-Mauroy 50.157

.g Parc des Princes 48.700

S — Nouveau Stade de Bordeaux 42.115

E § Stade Geoffroy Guichard 41.148

c 3 Stade de Gerland 41.044

% - Stade de la Beaujoire 38.285

g Allianz Riviera 35.624

e Stadium Municipal 35.472

Stade de la Mosson 32.900

o Estadio da Luz 65.647

o © Estadio do Dragéo 50.948

l% g S Estadio José Alvalade 50.528
= 35 QO = i -

% 5, E Eg&z;cl’lo Dom Afonso Hen 30.452

H E Estadio Cidade de Coimbra 30.210

Estadio Municipal de Braga 30.154

Kasan-Arena 45.105

X 2 o Otkritie Arena 42.000

2 8 3 Metallurg Stadium 33.001

S T? Kuban Stadium 31.645

Akhmat Arena 30.597
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- Olympic Stadium 70.050
:§ 2 E Donbass Arena 51.504
T 2 © Metalist Stadion 38.633
ks T 5 Stadion Chernomorets 34.164
= Arena Dnipro 31.000
Koniglicher Belgischer Ful3-
Stade de Sclessin 30.023
ballverband
o 8 2 Amsterdam ArenA 52.960
= 2 8 De Kuip 51.177
€< T Philips Stadion 35.186
é % *qo‘j De Grolsch Veste 30.205
zZ > Amsterdam ArenA 52.960
S s Atatirk Olympiat Stadi 76.092
2 5 Tirk Telekom Arena 52.652
'j; § Sukri Saracoglu Stadyumu 50.500
_5 g Vodafone Arena 41.903
5 @ Kadir Has Sehir Stadyumu 40.458
= Huseyin Avni Aker Stadyumu 29.500
Schweizerischer Fussball- St. Jakob-Park 38.512
verband Stade de Suisse 31.783
Elliniki Podosferiki Olympic Stadium 71.030
Omospondia 33.334

Stadio Georgios Karaiskakis
Federatia Roméana de Fot-

Cluj Arena 31.479
bal

Osterreichischer FuRRball-

Red Bull Arena 31.895
bund

Hrvatski nogometni savez Stadion Maksimir 35.123
Stadion Poljud 34.448
'Zﬁ PGE Arena Gdansk 43.615
& Q Municipal Stadium in Wroclaw 42.771
E cZ'B‘ INEA Stadion 42.837
2 o Stadion Henryka Reymana 32.804
2 7 Stadion w Zabrzu 31.871
o Stadion Wojska Polskiego 31.800
Svenska Fotbollférbundet Friends Arena 54.329
Ullevi Stadium 43.200
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Cluster Kleine Stadien (N = 288)

Mitgliedsverband der UEFA Stadionkapazitat

& Ciudad de Valencia 25.354
il El Madrigal 23.000
27 Nuevo Los Carmenes 22.500
g 3 Coliseum Alfonso Perez 17.300
E g Campo de Fuatbol de Vall. 14.708
—c ; . )
S g Estadio Municipal de | 5 200
o purua
Apollinarisstadion 4.558
Audi-Sportpark 16.000
Auestadion 18.697
Belkaw-Arena 9.850
Benteler Arena 15.000
bluechip-Arena 5.256
Brita-Arena 12.500
Bruno-Plache-Stadion 7.000
Carl-Benz-Stadion 27.000
Christopeit Sport Arena
(Stadion zur Sonnen- 5.000

S blume)

) comtech Arena (neuer Na-

g meMechatronik Arena) 10.000

aQ connectM-Arena (anderer 7 474

E Name) '

S Donaustadion 19.500

:';) Eintracht-Stadion 24.406

5 ERDGAS Sportpark 15.058

*‘% Ernst-Abbe-Sportfeld 12.990

[}

) EWR-Arena 5.624
Floschenstadion 5.000
Flughafenstadion Hohen- 6.239
berg
flyeralarm Arena 14.500
F.rankfurter Volksbank Sta- 12542
dion
Friedensstadion 5.000
Fuchs-Park-Stadion 5.062
Gazi-Stadion auf der
Waldau 11.510
GEBERIT-Arena 10.000
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GielRerei Arena 10.000
Grummi-Arena 10.000
Grune Au 8.097
Hardtwaldstadion 12.100
Heidewaldstadion 12.500
Holstein-Stadion 13.000
Jadestadion 7.350
Jahnstadion (Rheda-Wie-
denbrtick) ( 2.550
Jahnstadion (Rosenheim) 3.500
Karl-Liebknecht-Stadion 10.787
Leimbachstadion 18.100
Schwarzwald-Stadion
(ehem. MAGE Solar Sta- 24.500
dion)
MAR-arena 2.400
= Marschweg-Stadion 15.200
g’ MDCC-Arena 27.250
5 MEP-Arena 16.610
2 Millerntor-Stadion 24.487
§ Moselstadion 10.256
I Olympiapark Amateursta-
o dion (Stadion auf dem 5.050
§ Wurfplatz)
?) osnatel-Arena 16.667
a Parkstadion 7.000
pcc Stadion 3.000

PokerStars.de-Stadion an

der Lohmuhle 17.849
Poststadion 9.582
PreuR3enstadion 14.037
S-Arena 5.001
SCHAUINSLAND-REI-

SEN-ARENA 29.120
Scholz-Arena 13.250
SchiicoArena 26.137
SMR-Arena 2.500
S.parda—Bank—Hessen-Sta- 20.540
dion

S_parkassen-Erzgeblrgssta— 15.690
dion

Sportanlage Langenau 3.000
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Deutscher FuRball-Bund e.V.

Sportpark Heimstetten 4.998
Sportpark Unterhaching 14.218
Sportpark Vinnenweg 5.050
tSe[;]ortplatz Waldsportstat- 4.750
Stadion am Badeweiher 3.100
Stadion am Bdllenfalltor 19.600
Stadion am Brentanobad 5.500
Stadion am Schénbusch 8.606
Stadion am Zoo 23.000
tSetfle?lon An der Alten Fors- 18.432
Stadion an der Gellert-
straRe 18.700
Stadion an der Linden-
stral3e 2125
Stadion an der Poststral3e 5.001
Stadion der Freundschaft 22.374
Stadion Essen 12.117
Stadion Hoheluft 5.004
Stadion Im Haag 4.000
Stadion Niederrhein 20.000
Stadion Oberwerth 9.500
Stadion Vogelgesang 5.000
Stadt. Stadion am
Prischol3 113
Stadtisches Jahnstadion
(Regensburg) 12.500
tadtisches Stadion an der
goatjdenss?eestraﬁe >.100
Steigerwaldstadion 20.000
Sternquell Arena 10.490
Sudstadion 11.747
TimePartner Arena 5.008
Tonnies-Arena 5.001
Tonnies-Arena 3.962
Trolli Arena 17.660
V.f.B. Stadion 3.500
Vohlin Stadion im Sport-
zentrum/Nautilla P 1.100
VOITH-Arena 10.000
Wacker-Arena 10.000
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- Waldstadion (Homburg) 21.813
g é _ Waldstadion Kaiserlinde 7.000
2 E = Wildparkstadion 28.762
8 2 Wilhelm-Langrehr-Stadion 3.500

L Willi-Schillig-Stadion 4.000

The Hawthorns 28.003

_ Britannia Stadium 27.743

g é Carrow Road 26.532

|_8|_ § Selhurst Park 26.309

o 3 Vicarage Road 20.877

= < Liberty Stadium 20.520

Dean Court 11.700

- Stadio Olimpico 25.300

E o Atleti Azzurri d'ltalia 26.562

% ‘_3 Stadio Alberto Braglia 21.151

_5 3 MAPEI Stadium - Citta del 20.084

E S Tricolore

0 Stadio Carlo Castellani 19.847

& Stadio Comunale Matusa 9.680

Stade Auguste-Delaune 21.684

3 Stade Michel d'Ornano 21.500

_% Stade de I'Aube 21.000

% = Stade Jean Bouin 20.000

= Stade Yves Allainmat 18.500

52 Stade Louis Il 18.500

g Stade du Roudourou 18.378

~§ Stade Armand Cesari 17.000

Stade Ange Casanova 8.000

© Estadio do Restelo 20.300

h= Estadio do Bonfim 18.728

§ Estadio dos Arcos 12.820

5’ S Estadio José Arcanjo 10.080

05_ § Estadio dos Barreiros 9.177

o L C. J. de Almeida Freitas 6.151

§ Estadio da Madeira 5.000

ko Anténio Coimbra da Mota 5.000

- Municipal de Arouca 5.000

Centro Desport. Madeira 2.500
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Stadion Lokomotiv 28.800
.é Centralnyj Stadion 27.000
U; Petrovsky Stadium 21.500
% Zvezda Stadium 19.500
= Arena Khimki 18.636
,'-_\C'_- Dinamo Stadium 16.100
NN Stadion Olimp - 2 15.840
2 Start Stadium 10.014
o Stadion Dinamo Ufa 5.350
. Stadion Ukraina 28.051
7z Stadion Vorskla 24.810
8T Stadion Avanhard 22.320
E S Avanhard stadium 12.080
% é Slavutych Arena 11.983
L Stadion Metalurh 5.300
Jan Breydel Stadion 29.042
Constant Vanden Stock 26.361
o Cristal Arena 24.600
% = Ghelamco Arena 19.999
25 Stade du Pays de Charleroi 14.000
g’ % Freethiel Stadion 13.290
E % Achter de Kazerne 13.213
S & Guldensporenstadion 9.340
'g T Stadion Den Dreef 9.313
X Daknamstadion 9.271
Regenboogstadion 8.500
Albertparkstadion 8.000
GelreDome 26.600
2 Abe Lenstra Stadion 26.100
@ Stadion Galgenwaard 24.500
[ Euroborg 22.414
§ Parkstad Limburg Stadion 19.979
= AFAS Stadion 17.000
g Kyocera Stadion 15.000
© Koning Willem Il Stadion 14.500
3 De Vijverberg 12.600
% IJsseldelta Stadion 12.500
= Stadion de Goffert 12.470
E Cambuur Stadion 10.500
é Polman Stadion-almelo 8.500
Stadion Woudestein 3.541
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Bursa Ataturk Stadyumu 26.461
Konya Atatlirk Stadyumu 22.559
5 Osmanli Stadyumu 19.626
§ Ankara 19 Mayis Stadyumu 19.209
2 Tevfik Sirri Gur 17.500
g Gaziantep Kamil Ocak 16.981
&L Yeni Rize Sehir Stadyumu 15.485
E Sivas 4 Eylul Stadyumu 14.998
E Recep Tayyip Erdogan 14.234
o Stadyumu
g Atatirk Stadyumu 13.520
= Akdeniz Universitesi
Stadyumu 7.083
Akhisarspor stadyumu 2.918
- Letzigrund Stadion 25.000
£ 8 AFG Arena 19.694
'g E) Swissporarena 17.800
3 E Stade Tourbillon 14.500
E a Arena Thun 10.000
AT Rheinpark Stadion 7.837
Na Julisce 28.000
§ > Eden Ar_éna 20.800
'g = Generali Arena 18.944
22 Na Stinadlech 18.221
S \% Municipal stadium Vitkovice 15.123
;c; § Andruv stadién 12.566
E O Mestsky fotbalovy stadion 12.550
Doosan Aréna 13.000
Stadion U Nisy 9.900
§ > Na Litavce 9.100
83 Stadion Miroslava Valenty 8.000
3 2 Dolicek 6.863
\g é Chance Arena 6.108
<9 Letna 6.089
50 Mestsky stadion 5.000
Stadion Jihlava 4.155
. © Toumba Stadium 28.703
EEE Kleanthis Vikelidis Stadium 23.220
—‘é % § New Asteras Tripolis Sta- 15000
=5 E dium
O Stadio Georgios Kamaras 14.200
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& Nea Smyrni Stadium 11.756
S Peristeri Stadium 10.200
é Theodoros Vardinogiannis 9.088
O National Stadium Zosimos 7.652
% © Panetolikos Stadium 7.500
“g © Skoda Xanthi Arena 7.361
3 Veria Stadium 7.000
- Levadia Municipal Stadium 6.500
= Municipal Komotini Stadium 6.200
LTJ Perivolia Municipal Stadium 3.700
Stadionul Ghencea 28.000
L S _ Dr. Constantin Radulescu 23.500
g Zg % Severin Municipal Stadium 20.322
E E Giulesti-Valentin Stanescu 19.100
o Stadionul Ceahlaul 18.000
Stadionul llie Oana 15.500
Stadionul Farul 15.500
= Stadionul Dinamo 15.300
2 Stadionul Otelul 13.500
';J'; Stadionul Silviu Ploesteanu 12.670
E Stadionul Emil Alexand- 11,390
3 rescu
g Stadionul Municipal 11.220
_Lé Stadionul Astra 10.000
g Stadionul Tudor Vladimi- 9200
3 rescu
L Stadionul Gaz Metan 7.814
Stadionul Gloria 7.800
Stadionul Concordia 5.123
Gerhard Hanappi Stadion 28.000
UPC-Arena 18.700
E - Tivoli Stadion Tirol 17.400
R S Pappelstadion 15.700
S = BSFZ-Arena 12.000
% % Generali Arena 11.800
:g 18 Keine Sorgen Arena 7.700
Lavanttal-Arena 7.300
DAS.GOLDBERG Stadion 4.330
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= Stadion Gradski vrt 22.050
g Stadion na Kantrida 10.600
S Stadion Aldo Drosina 10.000
2 % Stadion Kranjceviceva 8.850
5 NSC Stjepan Spajic 4.500
g Park Mladezi Stadium 4.075
L Stadion Gradski Koprivnica 3.134
GSP-Stadion 22.859
Tsirio-Stadion 14.000
%; .5 Qir;tr(])n|s-Papadopoqus-Sta- 13.536
28 GSZ-Stadion 13.032
g § Dasaki-Stadion 7.000
g < Tasos-Marcou-Stadion 5.800
Ammochostos-Stadion 5.500
Koinotiko-Stadion 2.500
tsotsljjlon Miejski w Bialyms- 92 386
~ eS:Zdlon im. Floriana Krygi- 18.027
< Stadion Zaglebia Lubin 16.086
§ Stadion Miejski Kielce 15.550
% S_tadlon im. Jozefa 15.016
- Pilsudskiego
ﬂlc; Stadion Miejski w Gliwicach 10.037
E VSv'i[:dlon Miejski w Chorzo- 10.000
3 Stadion Gérnika Leczna 7.496
o St. Miejski w Bielsku-Bialej 6.958
Stadion Bruk-Bet 2.262
Swedbank Stadion 24.000
% Idrottsparken 16.000
. g Gamla Ullevi 19.000
é g Olympia Stadion 17.200
Q = Boras Arena 17.800
@ % Stockholms Stadion 14.417
L Kopparvallen 8.000
Bravida Arena 7.500
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Anhang 2: Transkription der Interviews

Interview 1

Name des Gesprachspartners: Anonym

Position des Gesprachspartners: Geschéftsfuhrer der Betreibergesellschaft

eines Bundesliga Stadions

Protokollfiihrer: Dipl.-SpOec. Daniel Gruber
Datum des Gesprachs: 7. Mai 2014

Uhrzeit des Gesprachs: 10:00

Dauer des Gesprachs: 90 min.

Vorkommnisse: Keine

3Nach einer kurzen Einfihrung in den Schwerpunkt der Forschungsarbeit wurde dem Ge-
spréachspartner zu Beginn des Interviews ein Geschaftsmodell fur FuRballstadien vorgestellt.
Das Konstrukt wurde im Vorfeld aus der Theorie sowie anhand von Einzelfallbetrachtungen
hergeleitet und dem Gesprachspartner mit Hilfe von PowerPoint Folien prasentiert. Durch eine

einleitende Fragestellung wurde im Anschluss eine Stehgreiferzahlung des Befragten initiiert.
Gruber: Wo sehen Sie Effizienzpotenziale im Management von Ful3ballstadien?

Gesprachspartner 1 : 5Bereits in der Planungsphase muss man sich dartber im Klaren sein,
was die Anforderungen an das Stadion Uberhaupt sind. Die Qualitat und Ausstattung der Brita-
Arena in Wiesbaden zum Beispiel ist sicherlich nicht mit der Allianz Arena vergleichbar. Trotz-
dem kann auch hier erfolgreich Fu3ball gespielt werden. Weitere Vorzeigestadien stehen in
Moénchengladbach und Mainz. Meiner Meinung nach sind beide Bauprojekte vom Preis-Leis-
tungs-Verhaltnis hervorragend. Ich méchte damit sagen, dass man die Voraussetzungen und
die Anforderungen der Standorte kennen muss, damit ein Stadion am Ende des Tages refi-
nanziert werden kann. Aus diesem Grund sollte der Fokus in der Planungsphase auf den
Hauptzweck der Betriebsphase gerichtet sein und keine zusatzlichen Raumlichkeiten flr Dritt-
veranstaltungen geplant werden. Sobald sich der Hauptzweck des Stadions rechnet und Uber-
schisse erwirtschaftet werden, kann eine Nachristung, wie z.B. von Hotel oder Fitnessstu-
dios, erfolgen. Denn der spieltagunabhangige Betrieb ist im Planungsprozess schwer zu be-
ricksichtigen und die Auslastung ist nicht prognostizierbar. Zusatzlich steigen die Betriebskos-
ten mit einer zunehmenden Funktionalitdt des Stadions und Raumkonzepts: Je groRer die
Hulle, desto héher sind die Betriebskosten. Die Refinanzierung hangt aul3erdem vom sportli-
chen Erfolg ab, z.B. davon ob der Verein europaisch vertreten ist, ob er tberhaupt in der ersten

Bundesliga spielt oder ob die Heimmannschaft beflirchten muss, wie eine Fahrstuhlmann-
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schaft auch 6fters in unteren Spielklassen spielen zu mussen. Fir Disseldorf ist es beispiels-
weise eine groRe Katastrophe, dass sie 2013 abgestiegen ist. Die Einnahmen in der Bundes-
liga sind deutlich héher als die der Zweiten Bundesliga. Auch in KdIn steht ein tolles Stadion,
welches in der ersten Liga haufig ausverkauft ist, in den vergangenen Jahren aber des Ofteren
zweitklassig war. Man kann dem FC nur wiinschen, dass er in der ersten Bundesliga bleibt,
denn es ist nur schwer vorstellbar, dass ein Stadion in dieser Gré3enordnung sich refinanziert,
wenn dauerhaft in der zweiten Liga gespielt wird. Grof3ter Einzelkostenfaktor in unserem Sta-
dion ist die Energie und auch hier sehe ich die Stadionbetreiber noch relativ am Anfang Kosten
einzusparen. Es wird zu viel Energie aufgewendet und meiner Meinung nach kénnen bis zu
30 % der Kosten eingespart werden. Der Energieverbrauch an Spieltagen spielt jedoch nur
eine untergeordnete Rolle. Vielmehr ist der Energieverbrauch der Arena am Montagmorgen
um 4:00 Uhr von Bedeutung. Bei der Planung von FuRballstadien wird haufig der Fehler be-
gangen, dass die 365-Tage Nutzung aul3er Acht gelassen wird und in den unterschiedlichen
Planungsszenarien die 17 Heimspieltage in der Liga im Mittelpunkt stehen. AuR3erdem ist es
bei der Planung zwar wichtig, unterschiedliche Interessensgruppen eines Stadions, wie z.B.
Verein, Betreiber, Fans o.a., bei der Planung mit am Tisch sitzen zu haben. Man muss sich
aber auch bewusst sein, dass dadurch ein hdéheres Anspruchsniveau erreicht wird und die
Investitionskosten steigen. Vor allem Architekten und Bauunternehmer haben in der Planungs-
phase eine Ubergeordnete Verantwortung und diverse Planungsszenarien in der Vergangen-
heit haben gezeigt, dass eine nachhaltige Planung nicht immer oberste Handlungsmaxime
war. Teils tendieren Bauunternehmen dazu, architektonische Lésungen zu verkaufen, welche
einen Mehrwert — wie zum Beispiel eine gute Rasenqualitat — versprechen. Ich hingegen ver-
trete die Auffassung, dass man auf die wirklich sehr teuren architektonischen Meisterleitungen
verzichten kann. Es ist fur die Planungsphase ratsam, unabhéngige sowie neutrale Gutachter
zu beschéftigen, denn die involvierten Partner — auch Politiker oder Vereinsverantwortliche —

versuchen ihre eigenen Interessen durchzusetzen.
Gruber : Was sind die Faktoren fir eine erfolgreiche Finanzierung von FuR3ballstadien?

Gesprachspartnerl : ‘Die Finanzierung unseres Stadions ist zu 100 % privat erfolgt, ohne
offentliche Zuschisse oder Birgschaften. Lediglich die Finanzierung der Verkehrsinfrastruktur
wurde von der Stadt Ubernommen. Fir die Stadionfinanzierung haben wir uns auf dem Finanz-
markt selbst umgeschaut und letzten Endes dann mit unterschiedlichen Partnern ein passen-
des Konzept ausgearbeitet. Der Vorteil der Finanzierung besteht darin, dass wir unabhéngig
waren, die komplette Finanzierung steuern konnten und gegentiber Dritten keine Verpflichtun-
gen eingehen mussten. Der Nachteil hingegen bestand aber darin, dass Investoren natirlich
langfristig eine entsprechende Rendite erwarten. Aufgrund des hohen Kapitalbedarfs und der

hohen Spezifitat von FuBRballstadien ist diese Finanzierungsalternative aber nicht auf jeden
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Standort Ubertragbar. Wir sprechen hier schlie3lich nicht Uber ein Verwaltungs- oder Wohnge-
baude, bei dem eine alternative und kostendeckende Nachnutzung wahrscheinlich ist. Wenn
das Projekt scheitert und die Heimmannschaft keinen sportlichen Erfolg hat, kbnnen wir das

Stadion nicht mehr finanzieren. Somit besteht durchaus ein hohes Risiko fiir den Kapitalgeber.

Gruber : Welche Voraussetzungen missen gegeben sein, um Stadien zu 100 % privat zu fi-

nanzieren?

Gesprachspartner 1 : °Sportlicher Erfolg! Mittel- bis langfristig sollte man Uber die Finanzie-
rungsdauer von 20 — 25 Jahre so viel Erfolg haben bzw. Einkommen generieren, um das Ver-
trauen der Banken zu gewinnen, damit sie Kapital fuir die Finanzierung zur Verfigung stellen.
Bleibt die sportliche Perspektive jedoch aus, dann bendétigen Banken andere Sicherheiten.
Diese kbnnen Investoren, Gesellschaften oder Privatpersonen geben. Man denke in diesem
Zusammenhang an das Modell in Hoffenheim, bei dem Dietmar Hopp mit seinem Unterneh-
men SAP fur das Fremdkapital birgt. Die Banken kdnnen es sich aufgrund der Finanzkrise

nicht mehr leisten, Kredite ohne ausreichende Sicherheiten zu vergeben.

Gruber : Kénnen vor dem Hintergrund leerer offentlicher Kassen, steigender Baukosten von
FuR3ballstadien sowie des zunehmenden Wettbewerbs um 6ffentliche Mittel und einem hohe-
ren Professionalisierungsgrad der Vereine Public-Private-Partnership-Modelle als globale L6-

sung fir die Finanzierung und den Betrieb eines Ful3ballstadions betrachtet werden?

Gesprachspartner 1 : **'Wenn man selbst die Finanzkraft besitzt, ein Stadion zu finanzieren,
dann glaube ich nicht, dass sich ein PPP-Modell anbietet. Es existieren aber auch Szenarien,
bei denen ein solcher Losungsweg denkbar ist und funktionieren kann. Betrachtet man die
Geschehnisse um das Tivoli Stadion in Aachen, stellt sich jedoch die Frage, wer bei Zahlungs-
ausfall fur das Bauvorhaben schadensersatzpflichtig ist. Die Stadt Aachen ist dazu verdammt
mit dem Verein eine Losung zu finden, bei der am Ende des Tages der Steuerzahler die hohen
Kosten tragen muss. Auch bei einem PPP-Projekt will ein Investor natirlich die Sicherheit,
dass er das Geld, das er investiert, auch wieder zuriickbekommt. Ich schlieRe nicht aus, dass
ein solches Modell auch erfolgreich sein kann, wenn die Vereine langfristig strategische Part-

ner finden, die in das Stadion investieren.
Gruber : Welches Betreibermodell halten Sie fir ein Ful3ballstadion besonders geeignet?

Gesprachspartner 1:  ®Prinzipiell glaube ich, dass es am besten ist, wenn ein Verein das
Stadion in Eigenregie betreibt. So kann er die Potenziale des Stadions voll ausschopfen, wie
es fUr ihn am gunstigsten ist. Der Verein kann selbststandig Entscheidungen treffen, ohne
Rucksprache mit Dritten halten zu mussen. Als Nachteil hingegen kann das hohe Risiko an-
gefuhrt werden, das mit dem Stadionbetrieb einhergeht. Denn beim eigenverantwortlichen Be-

trieb eines Stadions droht nicht nur der Bankrott der eigenen Betreibergesellschaft, sondern
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es drohen — wenn die Gesellschaft nicht entsprechend abgesichert ist — dariiber hinaus dem
Verein negative Auswirkungen, wenn der Verein gegeniber Dritten schadensersatzpflichtig
ist. Kommen neben den wirtschaftlichen Problemen dann auch noch sportliche Probleme
hinzu, dann geht es wie in einer Spirale abwérts. Beim Betrieb durch die Kommune ist der
grol3e Nachteil fir den Verein die Abh&angigkeit von einem Dritten. Wenn ein Verein zum Bei-
spiel einen neuen Rasen bendtigt, weil der alte abgespielt ist, kann die Kommune diese Inves-
tition verweigern. AufBerdem liegen alle Vermarktungspotenziale des Stadions bei Dritten und
nicht beim Verein. Als Vorteil kann die Verlagerung des Risikos auf die Kommune gesehen
werden. Die stadtische Verwaltung ist fur die Auslastung des Stadions verantwortlich. Aber
natdrlich ist man bei einem langfristigen Vertrag mit einem Dritten im Falle eines Vertragsbru-
ches auch schadensersatzpflichtig. Identische Vor- und Nachteile beim Betrieb durch die Kom-
mune als Dritten sehe ich auch beim Betrieb durch einen Privaten. Zuséatzlich verfolgt der pri-
vate Betreiber Gewinnabsichten und strebt entsprechend einen wirtschaftlichen Betrieb des
Stadions an, wahrend fur den Verein die Qualitat oberste Prioritat besitzt. Ein Spannungsfeld

ist hier von Natur aus gegeben.

Gruber: Welche Relevanz haben Veranstaltungsangebote an Nicht-Spieltagen im Hinblick auf
die Refinanzierung der Bau- und Betriebskosten? Wirden Sie sagen, dass eine Refinanzie-

rung auch komplett ohne diese Zusatzangebote maglich ware?

Gesprachspartner 1 : *Ich gehe sogar noch einen Schritt weiter. Eigentlich muss der Betrieb
so kalkuliert werden, dass das Stadion ohne diese Zusatzangebote refinanziert werden kann.
Diese Einnahmen sind fir mich also quasi ein Add-on. Das trifft vor allem auf andere Stadien
zu. Hier sehe ich, dass Zusatzangebote kaum eine Rolle bei der Refinanzierung spielen. Ge-
nerell muss man sich als Verein die Frage stellen, was fur ihn ginstiger ist. Denn der 365-
Tage-Betrieb eines Stadions kostet natirlich auch mehr Geld. Es fallen zusatzliche Kosten fur
Heizung bzw. Klimatisierung, Luftung und Strom an. Aul3erdem kommt noch die Bewachung
hinzu, denn es muss eine Bewachungsmannschaft 365 Tage im Jahr vor Ort sein, die ich in
diesem Umfang so nicht brauchte, wenn das Stadion nur an Spieltagen getffnet hétte. Und
das muss alles erst mal refinanziert werden. Vor dem Hintergrund lhrer Frage sage ich darum
ganz klar: Fur die Grundsatzentscheidung sollten die Zusatzangebote an Nicht-Veranstal-
tungstagen keine Relevanz haben. Ich sehe das als reines Add-on: Wenn es lauft und sich
rechnet, dann schén und gut, aber ich wiirde davor warnen, sich deswegen als Verein irgend-

welche Traumschlosser hinzustellen.
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Gruber : Fur wie wichtig halten Sie Standortfaktoren fir die drei Phasen des strategischen

Stadionmanagements?

Gesprachspartner 1:  Y’Sowohl firr die Stadionplanung als auch den Stadionbetrieb — welche
die Stadionerlése miteinschlie3t — sind die Standortfaktoren von zentraler Bedeutung. Es
macht einen sehr grof3en Unterschied, ob meine Heimmannschatft oder in unserem Fall unsere
Heimmannschaften in der ersten, zweiten oder dritten Liga spielen. Nicht nur fir die Endkun-
dennachfrage ist das sportliche Niveau von grofR3er Bedeutung; auch fir den Veranstaltungs-
kalender. Qualifiziert sich der Heimverein fir nationale oder internationale Wettbewerbe, fin-
den mehr Spieltage statt und dies hat wiederum auch Einfluss auf die Vermarktung von Dritt-
veranstaltungen. Zukiinftige Entwicklungen bzw. Chancen sollten bei den Standortfaktoren mit
bertcksichtigt werden, denn bspw. gibt es immer weniger Ostvereine im professionellen Ful3-

ballgeschatft.

Gruber: Sehen Sie grundsatzlich die Auslastungspotenziale eines Stadions an Nicht-Veran-
staltungstagen als bereits vollkommen ausgeschopft oder bestehen hier noch Verbesserungs-

potenziale?

Gesprachspartner 1 : *Ich kann mir schon vorstellen, dass es in Zusammenarbeit mit den
Kommunen Mdglichkeiten gibt, den Betrieb an Nicht-Spieltagen zu férdern. Falls es in Stadten,
die nicht Minchen, Frankfurt, Berlin oder Stuttgart heiRen, beispielsweise kein Veranstaltungs-
zentrum gibt, kdnnte man ein solches in der Planung bertcksichtigen. Es spricht auch nichts
dagegen, beispielsweise ein Einkaufszentrum oder ahnliches in ein Stadion zu integrieren,
wenn denn in der Region ein Bedarf an solchen Angeboten besteht. Die Angebotsvielfalt al-
leine aus wettbewerbspolitischen Griinden auszuweiten, halte ich jedoch fur sehr gefahrlich.
Es ist schwer in der Planungsphase abzuschétzen, ob Fans und v. a. auch Nicht-Fans solche
Angebote aulRerhalb des Spieltags annehmen. Jeder Verein muss sich vor dem Stadionbau
Uberlegen, ob sich diese Marktpotenziale spater selbst refinanzieren. Die Stadionfinanzierung
per se wirde ich aber nicht davon abhangig machen, sondern es sollte sich durch den reinen

Spielbetrieb rentieren. Und alles andere sind dann eben Add-ons.
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Interview 2

Transkription — Interview 2

Name des Gesprachspartners: Anonym

N Geschéftsfuhrer der Betreibergesellschaft
Position des Gesprachspartners: _ _ _
eines Bundesliga Stadions

Protokollftihrer: Dipl.-SpOec. Daniel Gruber
Datum des Gesprachs: 10. Januar 2014

Uhrzeit des Gesprachs: 14:00

Dauer des Gespréchs: 45 min.

_ Der Gesprachspartner hatte aufgrund eines
Vorkommnisse: , _
Folgetermins nur begrenzt Zeit.

Nach einer kurzen Einfihrung in den Schwerpunkt der Forschungsarbeit, wurde dem Ge-
spréachspartner zu Beginn des Interviews ein Geschaftsmodell fur FuRballstadien vorgestellt.
Das Konstrukt wurde im Vorfeld aus der Theorie sowie anhand von Einzelfallbetrachtungen
hergeleitet und dem Gesprachspartner mit Hilfe von PowerPoint Folien prasentiert. Durch eine

einleitende Fragestellung wurde im Anschluss eine Stehgreiferzahlung des Befragten initiiert.
Gruber: Wo sehen Sie Effizienzpotenziale im Management von FuR3ballstadien?

Gesprachspartner 2:  °Das von Ihnen vorgestellte Modell beinhaltet viele wichtige Facetten
fur einen nachhaltigen Stadionbetrieb. Auch die Relevanz eines solchen Untersuchungsansat-
zes sehe ich definitiv als gegeben, vor allem — soweit ich das beurteilen kann — vor dem aktu-
ellen Stand der wissenschaftlichen Literatur. AuRer Vornholz hat sich bisher kaum jemand
wissenschaftlich mit Managementanséatzen von Ful3ballstadien auseinandergesetzt. Ich selbst
berate die UEFA in einer dhnlichen Angelegenheit und im Zusammenhang mit Sportgrof3ver-
anstaltungen. Wenn ich mir nun die Frage stelle, was Erfolgsfaktoren im Stadionmanagement
sind, dann komme ich hauptsachlich auf EinflussgroRen, die sich nicht so einfach auf andere
Stadien Ubertragen lassen. Wie es bereits William T. Dillard schon feststellte, sind drei Dinge
fur den Erfolg eines Unternehmens wichtig: Location, Location und Location. Das trifft auch
auf unser Stadion zu. Durch das Wirtschaftszentrum des Rhein-Main-Gebiets finden regelma-
Big spieltagunabhangige Businessveranstaltungen in unseren Raumlichkeiten statt. Dies fuhrt
zu zusatzlichen Einnahmen. AulRerdem ist mit Deutschlands grof3tem Flughafen zuséatzlich ein
Standortfaktor vorhanden, der es nationalen sowie internationalen Gasten ermdglicht, komfor-
tabel an- und abzureisen. Nicht zur vergessen ist unsere Nachbarschaft. Denn hier sitzen ei-
nige Sportverbande und die regionale Nahe flhrt zu Netzwerkeffekten, die auch einen positi-

ven Einfluss auf unsere Stadionauslastung haben kdnnen. Auch die groRe Anhangerschaft
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unseres Heimvereins zahlt zu den ErfolgsgréRen des Stadions in der Endkundennachfrage.
So identifiziert sich der Verein und seine Anhangerschaft grof3ten Teils mit dem Stadion und
es kommen Besucher aus der ganzen Region zu den . Standortfaktoren eines Stadions sind

deshalb fir mich persénlich als Erfolgsgréfzen dominant.
Gruber : Was sind die Faktoren fir eine erfolgreiche Finanzierung von FuR3ballstadien?

Gesprachspartner 2:  “Unser Stadion wurde im Zuge der FuBRball-Weltmeisterschaft umge-
baut. Kommunalpolitiker beschlossen damals die vollstandige offentliche Finanzierung der
Arena, damit auch in unserer schénen Stadt Spiele der Ful3ball-Weltmeisterschaft 2006 statt-
finden konnten. Dabei handelt es sich um eine Anteilsfinanzierung, wobei rund 50 % des an-
fanglichen Investitionsvolumens fremdfinanziert wurde. Unser Heimverein hatte sich zu die-
sem Zeitpunkt aufgrund fehlender Sicherheiten und Liquiditat einen Stadionneu- bzw. umbau
—vor allem in diesem Umfang — nicht leisten kdnnen. Den Betrieb des Stadions hat eine private
Betreibergesellschaft Ubernommen, an der jeweils mit 50 % der Sportrechtevermarkter
SPORTFIVE und der Facility Management Dienstleister Bilfinger HSG Facility Management
beteiligt sind. Gemaf dem Businessplan sollte diese Gesellschaft rund 95 Mio. € durch den
Betrieb erwirtschaften, um das Stadion zu refinanzieren. Aktuell liegen wir gut Uber den Zielen
des Businessplans, was die Vorteile von Public-Private-Partnership-Modellen im Stadionma-
nagement verdeutlicht: Die finanziellen Sicherheiten der 6ffentlichen Hand und das Knowhow
sowie das Netzwerk eines privaten Betreibers kdnnen zu einem sehr effizienten Stadionbetrieb

fuhren.

Gruber: Welche Relevanz haben Veranstaltungsangebote an Nicht-Spieltagen im Hinblick auf
die Refinanzierung der Bau- und Betriebskosten? Wurden Sie sagen, dass eine Refinanzie-

rung auch komplett ohne diese Zusatzangebote mdglich ware?

Gesprachspartner 2 : °Fur unseren Standort sind Drittveranstaltungen von grof3er Bedeutung
und die Vermarktung der Arena hat einen hohen Stellenwert. Wir haben uns mit der Grund-
auslastung des Stadions durch FuRRball nie zufrieden gegeben und uns immer wieder auf die
Suche nach neuem Content gemacht, mit dem wir unser Stadion fullen kdnnen. Im Ergebnis
konnten wir so beispielsweise ein Spitzenspiel des Turkischen Super Cup und drei Geister-
spiele der Turkischen Nationalmannschaft veranstalten oder durften den Dalai Lama, die IG
Metall oder aber auch Bllent sowie Mario Barth als Comedians begrif3en. Dariber hinaus hat
unser Mutterkonzern Lagardere eine extra Gesellschaft — The Sports Promoters — gegriindet,
um einzigartige Events zu suchen und zu kreieren, wie zum Beispiel das Race of Champions.
Auch in Ful3ballbelangen hat sich die Betreibergesellschaft nie damit zufrieden gegeben, dass
nur alle zwei Jahre ein Landerspiel auf unserem Rasen stattfindet. Deshalb organisieren wir
seit 2008 regelmaRig Public-Viewings zu den GroRveranstaltungen der FuRball-Welt- und —

Europameisterschaft. Zum WM Halbfinale 2010 kamen beispielsweise 50.000 Zuschauer in
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die Arena, um sich das Spiel auf unserer groRen Leinwand anzuschauen. Der Deckungsbei-
trag ist dabei sehr hoch, da wir 8 € Eintritt verlangt haben und wir lediglich eine Lizenzgebuhr
von 750 € an die FIFA Uberweisen mussten. Diese Beispiele verdeutlichen, dass sich ein Sta-
dionbetreiber bei der Vermarktung von Veranstaltungen regelméfRig fragen muss, was das
Stadionerlebnis so besonders macht: Die Emotionen. Es ist aul3erdem wichtig in den Markt zu
gehen und zu versuchen Synergien zu nutzen. Wir machen einen Umsatz von 700.000 € jahr-
lich durch Nebenveranstaltungen auf unseren Aul3enplatzen, wie zum Beispiel der Reebok
Womens Run oder Firmen-FulRballturniere. AuRerdem haben wir uns zum Ziel gesetzt, eine
»Factory fur happy Promoter” zu sein und nutzen deshalb regelméafig Plattformen, wie z.B. ein
Heimspiel gegen den FC Bayern Minchen, um den Kontakt zu Geschéftspartnern wie zum

Beispiel Konzertveranstaltern zu pflegen und neue Kontakte zu generieren.
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Interview 3

Name des Gesprachspartners: Anonym

N Geschéftsfuhrer der Betreibergesellschaft
Position des Gesprachspartners: _ _ _
eines Bundesliga Stadions

Protokollftihrer: Dipl.-SpOec. Daniel Gruber
Datum des Gesprachs: 11. April 2014

Uhrzeit des Gesprachs: 16:00

Dauer des Gesprachs: 45 min.

Der Gesprachspartner hatte am gleichen
Tag eine Groldveranstaltung im Stadionin-
Vorkommnisse: nenraum. Das Gesprach wurde mehrmals
von Mitarbeitern und Telefonanrufen unter-

brochen.

Nach einer kurzen Einfihrung in den Schwerpunkt der Forschungsarbeit wurde dem Ge-
spréachspartner zu Beginn des Interviews ein Geschéaftsmodell fur FuRballstadien vorgestellt.
Das Konstrukt wurde im Vorfeld aus der Theorie sowie anhand von Einzelfallbetrachtungen
hergeleitet und dem Gesprachspartner mit Hilfe von PowerPoint Folien prasentiert. Durch eine

einleitende Fragestellung wurde im Anschluss eine Stehgreiferzahlung des Befragten initiiert.
Gruber: Wo sehen Sie Effizienzpotenziale im Management von Ful3ballstadien?

Gesprachspartner 3:  Zwar gibt es wissenschaftliche Veroffentlichungen, die den wirtschaft-
lichen Betrieb eines FuRballstadions in Aussicht stellen. Unter Berticksichtigung der Vollkos-
tenrechnung rechnet sich aber kein Stadion. Die Autoren dieser Verdéffentlichungen haben
selbst nie ein solches Venue betrieben und entsprechend praxisfern sind zum Teil die Inhalte
und Versprechungen, die sie machen. Meinungsfuhrer der Stadionbranche, wie z.B. Herr Muth
von der Allianz Arena in Miinchen, Herr Meyer von der Commerzbank-Arena in Frankfurt oder
aber auch ich, haben leider nicht ausreichend Zeit, um selbst zu publizieren. Um auf Ihre Aus-
gangsfrage zurtickzukommen, einer der gréf3ten ErfolgsgréRen fur Ful3ballstadien besteht im
facilitdren Planen. In der Vergangenheit wurden haufig Ful3ballstadien gebaut, ohne sich zu
Beginn Uberhaupt Gedanken zu machen, was man fiir den Betrieb alles bendtigt. Auch die
grofRen Architekturbiiros lassen eine bedarfsorientierte Planung oftmals vermissen. Beim faci-
litaren Planen geht es darum, alle Beteiligten eines Stadionprojekts an einen Tisch zu bekom-
men und sie in den Planungsprozess zu integrieren. Dies geschieht leider viel zu selten. Der
FuRRball verfugt Gber eine sehr populistische Kraft, die sich viele zu nutzen machen wollen.
Unter anderem auch Politiker. Anstatt einer betreiberfreundlichen Ausrichtung des Stadions

geht es bei der Stadionplanung haufig nur darum, die kurzfristige Finanzierung sicherzustellen.
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Es werden Gutachten namhaften Unternehmensberatungen in Auftrag gegeben, die eine Re-
finanzierung der Veranstaltungsstétte simulieren und in Aussicht stellen. Auf Grundlage dieser
Ergebnisse beschliel3en Politiker Stadionprojekte und erhoffen sich Wahlerstimmen. Mal ab-
gesehen davon, dass diese Gutachten Unsummen an Geld kosten — bis zu 200.000 € — folgen
in der Betriebsphase dieser Stadien haufig Probleme und dem planungsverantwortlichen Per-
sonenkreis kann keine Betreiberkompetenz unterstellt werden. Der Aspekt einer facilitaren
Planung sollte unbedingt in Ihrer Studie bertcksichtigt werden. Denn nur wenn alle am Stadi-
onbetrieb beteiligten Parteien optimale Voraussetzungen haben, wird der Stadionbetrieb effi-
zient. Aspekte, wie z.B. Catering, Multifunktionalitat oder aber auch die kapazitative Ausstat-
tung des Stadions mussen im Dialog geklart werden. Immerhin machen Hospitality-Einnahmen
rund 50 % der gesamten Einnahmen aus, wobei nur 3 % der Stadionkapazitat in Anspruch
genommen wird. Vor diesem Hintergrund ist der von lhnen gewdahlte Ansatzpunkt der Life-
Cycle-Costs von Immobilien vollkommen richtig. Es ist nicht wichtig bei der anféanglichen In-
vestition Kosten zu sparen. Denn alles was ich zu Beginn nicht nachhaltig plane, muss spater
im Stadionbetrieb mit einem mehrfachen Multiplikatoreffekt Gber eine Nutzungsdauer von ca.
25— 30 Jahren ausbaden. Ein weiteres Problem bei der Planung der Stadien ist die Zeitspanne
zwischen der Bestellung der Stadionausstattung, wie z.B. der Flachbildfernseher fir die Lo-
gen, und der Eréffnung. Haufig sind die Geratschaften, die in das neue Stadion eingebaut
werden, zum Zeitpunkt der Eréffnung schon wieder veraltet. Vor dem Hintergrund steigender
Energiepreise halte ich auf’erdem die energetische Ausrichtung des Stadions fir immens
wichtig. Auch der Werterhalt in der Stadionnutzungsphase ist von grof3er Bedeutung, um im
Wettbewerb mit anderen Veranstaltungsstatten fir Content-Provider attraktiv zu sein. Fir die
Akquisition von Veranstaltungen sind regelmaflige Instandhaltungs- und Modernisierungs-

malinahmen unausweichlich.
Gruber: Was sind die Faktoren fir eine erfolgreiche Finanzierung von FuR3ballstadien?

Gesprachspartner 3: ’Die Finanzierung und die Refinanzierung eines Stadions kann nicht
getrennt voneinander betrachtet werden. H&aufig ist in erster Linie nicht die Finanzierung des
Stadions das Problem, sondern die Refinanzierung. Je nachdem wie viel Fremdkapital aufge-
nommen werden muss bzw. wie viel Eigenkapital zu Beginn zur Verfligung stand, ist es mog-
lich, die getéatigten Investitionen wieder einzunehmen. Die Allianz Arena in Minchen ist in die-
sem Zusammenhang ein Positivbeispiel. So konnte der FC Bayern Miinchen bei der Finanzie-
rung des Stadions auf viel Eigenkapital von der Allianz Gruppe und von dem Energieversorger
E.ON zurtickgreifen, sodass in der Stadionnutzungsphase nur wenige Kapitalkosten anfallen
und die Arena sich durch ihren operativen Betrieb selbst finanziert. Naturlich beglnstigt durch
die Ful3ball-Weltmeisterschaft 2006, wurden von der Stadt samtliche Verkehrsinfrastruktur-
maflnahmen gedeckelt, um unter anderem eine bessere Anbindung an den Flughafen zu

schaffen. AuRerdem muss man bei der Finanzierung Vorableistungen von Dienstleistern oder
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Sponsoren bericksichtigen, wie zum Beispiel die anfangliche Zahlungen von Namengebern
oder Caterer, die den Geldbetrag zu Beginn der Stadionfinanzierung zahlen und die Summe

direkt in die Stadionfinanzierung eingebracht werden kann.
Gruber : Welches Betreibermodell halten Sie fir ein Ful3ballstadion besonders geeignet?

Gesprachspartner 3:  °Einige Beispiele in der Vergangenheit haben gezeigt, dass Public-Pri-
vate-Partnership-Modelle nicht das Allheilmittel fir Fu3ballstadien sind und die Rechnung
nicht immer aufgeht. Meines Erachtens ist die Rechtsformwahl fir den Betrieb eines Fufball-
stadions von grof3er Bedeutung. Nehmen wir unser Stadion zum Beispiel. So eignet das Land
das Stadion zu 100 %. Dartber hinaus ist die offentliche Hand alleiniger Anteilseigner der
Betreibergesellschaft. Ihren Anfiihrungen zufolge kénnte man in diesem Fall davon ausgehen,
dass der Betrieb eines Stadions durch die 6ffentliche Hand zu Ineffizienzen fihrt. Dem méchte
ich wiedersprechen, da wir als GmbH organisiert sind und wir alleine schon dem Gesetz nach
Gewinnerzielungsabsichten verfolgen missen. Der Erfolg oder Misserfolg eines Stadionbe-
treibers hangt nicht automatisch von den Anteilseignern ab, sondern vielmehr vom Innovati-
onspotenzial der Personen bzw. der Organisation, die das Stadion betreiben. Die in lThrem
Modell abgebildeten Aufgaben des Facility Managements sind zwar korrekt, ich wirde Sie an
dieser Stelle aber noch um das Veranstaltungsmanagement erweitern. Zwar fallt die Aufgabe
des Projektmanagements in den Bereich des kaufménnischen Facility Managements. Auf-
grund der grof3en Bedeutung von Veranstaltungen fur Ful3ballstadien wirde ich sie gesondert

erfassen.

Gruber: Welche Relevanz haben Veranstaltungsangebote an Nicht-Spieltagen im Hinblick auf
die Refinanzierung der Bau- und Betriebskosten? Wurden Sie sagen, dass eine Refinanzie-

rung auch komplett ohne diese Zusatzangebote mdglich ware?

Gesprachspartner 3:  'Grundsatzlich sind sie wichtig fur die Refinanzierung des Stadions —
vor allem in der bundesligafreien Zeit — wobei sich nicht alle Veranstaltungsformate fir Stadien
eignen. So gibt es zwar einige Veranstaltungsangebote, um den Kalender zu fillen. Mit eige-
nen Veranstaltungsformaten oder Formaten die eine Risikobeteiligung von der Betreiberge-
sellschaft voraussetzen, halten wir uns aber zuriick. Unsere Grundregel besagt: Was ein Con-
tentprovider nicht anpackt, davon lasse ich meine Finger. In Ihrer Abbildung ist es deshalb
auch ratsam, nicht alle Veranstaltungen unter einen Hut zu packen. Vielmehr sollten Sie zwi-

schen spieltagabhéngigen und spieltagunabhangigen Veranstaltungen unterscheiden.
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Interview 4

Name des Gesprachspartners: Anonym

N Geschéftsfuhrer der Betreibergesellschaft
Position des Gesprachspartners: _ _ _
eines Bundesliga Stadions

Protokollftihrer: Dipl.-SpOec. Daniel Gruber
Datum des Gesprachs: 10. Januar 2014

Uhrzeit des Gesprachs: 10:00

Dauer des Gesprachs: 75 min.

Vorkommnisse: Keine

Nach einer kurzen Einfiihrung in den Schwerpunkt der Forschungsarbeit wurde dem Ge-
spréachspartner zu Beginn des Interviews ein Geschaftsmodell fur FuRballstadien vorgestellt.
Das Konstrukt wurde im Vorfeld aus der Theorie sowie anhand von Einzelfallbetrachtungen
hergeleitet und dem Gesprachspartner mit Hilfe von PowerPoint Folien prasentiert. Durch eine

einleitende Fragestellung wurde im Anschluss eine Stehgreiferzahlung des Befragten initiiert.
Gruber: Wo sehen Sie Effizienzpotenziale im Management von Ful3ballstadien?

Gesprachspartner 4:  °Die groRten Effizienzpotenziale im Stadionmanagement kénnen ver-
mutlich durch eine bedarfsorientierte, auf den Standort angepasste, Planung realisiert werden.
Die Stadionfinanzierung spielt dabei eine tGibergeordnete Rolle und die finanzielle Ausstattung
des Heimvereins, die Rechtsform unter welcher die Lizenzspielerabteilung des Vereins fir-
miert, aber auch das Umfeld des Vereins und dessen finanzielle Hilfsbereitschaft sind von
grol3er Bedeutung. Fremdkapital fur die Finanzierung von FuR3ballstadien kann aufgrund des
hohen Auslastungsrisikos und ohne entsprechende Sicherheiten, wie z.B. einer Ausfallbirg-
schaft, sehr teuer werden. Die Rickzahlung von Krediten ist stark vom sportlichen Erfolg der
Heimmannschaft abhangig und deshalb sind die aktuelle sportliche Ausgangssituation sowie
die sportlichen Ziele — sofern sie realistisch sind — in den Planungen zu berticksichtigen. Ohne
Sicherheiten werden von Kapitalgebern haufig Zinssatze bzw. Renditen von tber 10 % fur die
Stadionfinanzierung erwartet und in einem solchen Fall sollte meiner Meinung nach — je nach-
dem wie viel Fremdkapital benétigt wird — der Umbau nochmals tberdacht werden. Ein weite-
rer Kostentreiber im Stadionbau ist die Funktionalitat. Bei der Stadionplanung muss man sich
von Anfang an bewusst sein, dass man mit einer héheren Stadionfunktionalitédt zwar mehr
Veranstaltungen in die Hutte bekommt, die anféanglichen Investitions- und laufenden Betriebs-
kosten aber gleichzeitig auch steigen. Der Druck, das Stadion in der Betriebsphase auszulas-
ten, nimmt entsprechend mit der Funktionalitdt des Stadions zu. Die Leerlaufkosten eines Sta-

dions zwischen den Veranstaltungen gilt es in diesem Zusammenhang auch zu beriicksichti-
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gen. Fixkosten wie Personal, Energie oder Security sollten an Nichtveranstaltungstagen még-
lichst gering gehalten werden. Auch das Vermarktungspotenzial von Werbeflachen sowie von
Hospitality-Kapazitaten sind wichtige Einflussgréf3en und missen sowohl im Businessplan als
auch in der Planung mdglichst realitdtsnah beriicksichtigt werden. Wie man an der Allianz
Arena in Miinchen gut sehen kann, haben die Uberkapazitaten fiir 1860 Miinchen hohe Kosten
und die Unterkapazitaten fir den FC Bayern Minchen einen monetaren Nutzenentgang zur
Folge. Die Anforderungen von Konzertveranstaltern und die Lizenzanforderungen der Fuf3ball-
verbande sind auRerdem zentrale Grol3en, die bei der Planung bertcksichtigt werden miissen.
Aufgrund der hohen Anforderungen internationaler und nationaler Ful3ballverbande fir die
Austragung von Ful3ballspielen, wird sich meiner Meinung nach die modulare Bauweise von
Stadien immer mehr durchsetzen. Vor allem abseits der ,Big-Five“-Ful3ball-Ligen in Europa ist
der Rickbau von Kapazitaten nach einer GroRveranstaltungen, wie z.B. einer Ful3ballwelt-
meisterschaft oder aber auch nach dem Abstieg aus einer hdheren Liga eine gute Mdglichkeit,
die laufenden Kosten langfristig zu dricken. Auch im Falle eines Aufstiegs bieten z.B. Stahl-
rohrtriblnen eine gute Mdglichkeit schnell und flexibel auf die geanderte Nachfrage zu reagie-
ren. Vorzeigeprojekt in diesem Zusammenhang ist die Brita-Arena in Wiesbaden, bei der sich
die anfanglichen Investitionskosten der Stahlrohrkonstruktion gerade einmal auf 15. Mio. €
beliefen. In der Stadionnutzungsphase ist der Werterhalt der Immobilie sehr wichtig. Ziel dabei
sollte es sein, den Qualitdtsstandard fiir die Kunden hochzuhalten und auf neue Trends, wie
z.B. WLAN, zu reagieren, um am Markt langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben. Der Werterhalt
eines Stadions stellt sich jedoch als Wechselspiel heraus. Fir einen Stadionbetreiber ist es in
guten Zeiten schwierig gegeniber den Eigentiimern und Fremdkapitalgebern zu argumentie-
ren, warum man reinvestieren muss. In schlechten Zeiten wird man auf noch weniger Bereit-
schaft stofRen bzw. die Eigentiimer werden zum Teil finanziell nicht in der Lage sein, Reinves-
titionen zu tatigen. Als Negativbeispiel kann in diesem Zusammenhang das Fritz-Walter-Sta-
dion in Kaiserslautern herangezogen werden. Hier war der Verein lange Zeit Eigentiimer und
abgesehen von Pannen bei der Stadionfinanzierung war er aufgrund von sportlichem Misser-
folg finanziell nicht in der Lage, das WM-Stadion in Stand zu halten. Das Stadionprojekt war
meiner Meinung nach von vornherein zum Scheitern verurteilt, da sich eine Stadt mit 100.000
Einwohnern ohne eine langfristig sportlich erfolgreiche Heimmannschaft, z.B. der FC Bayern
Munchen oder aber auch Borussia Dortmund, kein WM-Stadion auf Dauer leisten kann. Im
Wettbewerb um Veranstaltungen aufRerhalb des Ligabetriebs ist es wichtig, die Immobilie in
Stand zu halten und Reinvestitionen zu tatigen. Ansonsten kann man Content Providern und
Endverbrauchern nur eine schlechte Qualitat liefern und man wird nicht in der Lage sein, aus-
reichend Veranstaltungen zur Betriebskostendeckung akquirieren zu kénnen. Ging man friher

von einer Stadionlebensdauer von ca. 30 Jahren aus, quasi von GroRRveranstaltung zu Grol3-
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veranstaltung, so verkurzt sich der Zyklus standig durch sich &ndernde Auflagen der Sportver-
bande und die steigenden Anspriche der Verbraucher. Obwohl die WM-Stadien in Deutsch-
land fur die FuRball-Weltmeisterschaft umfangreich umgebaut wurden, wiirden die deutschen
Austragungsstatten die Qualitatsstandards fir das nachste Turnier nicht ohne weitere Investi-
tionen erfullen kdnnen. Dies gilt auch fir unser Stadion. Um wettbewerbsfahig bleiben zu kén-
nen, steht heute nach gerade einmal 8 Jahren der ndchste Umbau zur Debatte. Wir als Betrei-
ber aber auch unser Heimverein als Mieter haben grof3es Interesse daran, dass die Tartan-
bahn verschwindet. Wie wir es bereits an anderen Standorten sehen konnten, birgt ein solcher
Umbau vermarktungstechnisch grof3e Vorteile. Aufgrund der grof3en Leichtathletik-Lobby in
unserem Stadtrat, konnten diese Umbauplane jedoch noch etwas dauern. Letzten Endes mus-
sen Uber alle bereits genannten Aspekte hinweg nattrlich die baurechtlichen und sicherheits-
technischen Auflagen der 6rtlichen Verwaltungen erflllt werden. Seit der Loveparade-Kata-

strophe in Duisburg sind die Behdrden in Sachen Sicherheit und Brandschutz sensibilisiert.
Gruber : Was sind die Faktoren fiir eine erfolgreiche Finanzierung von Ful3ballstadien?

Gesprachspartner 4:  "Mit der Stadionfinanzierung steht und fallt ein Stadionprojekt. Wie be-
reits zu Beginn erwahnt, ist die Stadionfinanzierung einer der zentralen Erfolgsfaktoren im Sta-
dionmanagement. Je nachdem wie viel Fremdkapital zu Beginn fir den Stadionbau aufgenom-
men werden muss und zu welchen Konditionen man das Geld bekommt, macht ein Stadion-
projekt Sinn oder aber auch nicht. Ein Verein schafft es in der Regel aber nicht, ein solches
Projekt alleine zu stemmen. Nur mit Hilfe eines oder mehrerer liquider Partner, z.B. als Blirgen
fur Fremdkapital oder als Investor, kdnnen Kapitalkosten gedrickt werden. Damit sind die lau-
fenden Kosten in der Stadionnutzungsphase auch refinanzierbar. In meinen Augen besteht
eine weitere Erfolgsgrof3e fur die Stadionfinanzierung darin, dass Vereine ihre Heimspiele in
den gleichen Stadien austragen. Wirden Vereine sich mit samt den Anh&ngerschaften sich
zusammentun, kénnten nicht nur die anfanglichen Investitionskosten quasi halbiert werden,
sondern dartiber hinaus weitere Synergien in der Stadionnutzungsphase realisiert werden.
Das Risiko fur die Vereine und die Kapitalgeber wiirde sich aufgrund der doppelten Auslastung
minimieren. In einer solchen Konstellation misste man jedoch geeignete Rahmenbedingun-

gen schaffen, um dem sehr grof3en Konfliktpotenzial entgegenzuwirken.
Gruber : Welches Betreibermodell halten Sie fir ein Ful3ballstadion besonders geeignet?

Gesprachspartner 4. °Fir den Betrieb eines FuRballstadions kommen unterschiedliche Kons-
tellationen in Betracht. Es gibt private und kommunale Betreiber oder aber auch Vereine. Ich
selbst bin davon Uberzeugt, dass eine private Losung an vielen Standorten am geeignetsten
ist. Private Betreiber konnen auf ein etabliertes Netzwerk zuriickgreifen und Prozesse sowie
Probleme effizienter I6sen. Vereine sollten sich vielmehr auf ihre Kernkompetenz konzentrie-

ren und nicht versuchen, mit dem Facility Management ein neues Fass aufzumachen. Vereine
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stecken dann haufig auch in dem Dilemma, ob sie ihr Geld vor einer Saison eher in Beton oder
Beine investieren. An unserem Standort z.B. kann sich der Verein auf den Ful3ball konzentrie-
ren. Der Sportrechtevermarkter Sportfive vermarktet die Spieltage des Clubs und alle anderen
Belange erfolgen durch den Betreiber. Ich bin mir sicher, dass Sie in Ihren Auswertungen
stichfeste Zusammenhange zwischen den Betreiberkonstellationen und Ertrags- sowie Kos-
tengrofRen erkennen kénnen. Zu Ihren Folien hatte ich noch anzumerken, dass Sie im Falle
eines FuRRballstadions die traditionellen Aufgaben des Facility Managements um das Veran-
staltungsmanagement erweitern sollten. Zwar beinhaltet der kaufmé&nnische Begriff auch das
Veranstaltungsmanagement, jedoch liegt hier einer der Schwerpunkte bei der Arbeit eines Be-
treibers. Aul3erdem gilt es in Ihrem Erlésmodell zu erganzen, dass sich meistens sowohl Ei-

gentimer als auch Betreiber an den Bauunterhaltskosten beteiligen.

Gruber: Welche Relevanz haben Veranstaltungsangebote an Nicht-Spieltagen im Hinblick auf
die Refinanzierung der Bau- und Betriebskosten? Wirden Sie sagen, dass eine Refinanzie-

rung auch komplett ohne diese Zusatzangebote maglich ware?

Gesprachspartner 4:  *An unserem Standort ist die Stadt Eigentiimer des Stadions, die Be-
treibergesellschaft hat es gemietet und betreibt es privat. Fir uns besteht dementsprechend
natirlich auch ein grof3er Anreiz, neben den Bundesligaspielen weitere Veranstaltungen
durchzufiihren, um Mehrerldse zu erzielen. Mit den Spieltagen eingeschlossen, beherbergt
unser Stadion zwischen 160 und 180 Veranstaltungen im Jahr. Darunter fallen natirlich nicht
nur Innenraumveranstaltungen, sondern auch Veranstaltungen in unserem Businessbereich
oder im Stadionmantel. Wir haben folglich nicht nur den Ful3ball als Profit-Center und machen

uns auch vom sportlichen Erfolg unserer Heimmannschaft etwas unabhangiger.

Gruber: Fur wie wichtig halten Sie Standortfaktoren fir die drei Phasen des strategischen

Stadionmanagements?

Gesprachspartner 4:  3Sowohl die Business-to-Business als auch die Business-to-Consumer
Nachfrage héangt stark von der Ligazugehorigkeit und dem Erfolg der Heimmannschaft ab. An
unserem Standort merken wir es bei der Vermarktung unserer Stadionfihrungen oder Firmen-
veranstaltungen deutlich, wenn die erste Mannschaft unseres Heimvereins nur zweitklassig
spielt. Die Abstiege in den vergangenen Jahren gingen immer mit einem Nachfragertickgang
einher. Ausschlaggebender Grund hierfir ist meines Erachtens der Stallgeruch der ersten
Liga. Darlber sind harte Standortfaktoren, wie z.B. die Einwohnerzahl, Einzugsgebiet oder
aber auch die Gr6RRe des Heimvereins, aber auch die Verkehrsinfrastruktur von groRer Bedeu-

tung fur die Nachfrage.
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Interview 5

Name des Gesprachspartners: Anonym

N Geschéftsfuhrer der Betreibergesellschaft
Position des Gesprachspartners: _ _ _
eines Bundesliga Stadions

Protokollftihrer: Dipl.-SpOec. Daniel Gruber
Datum des Gesprachs: 18. Juli 2014

Uhrzeit des Gesprachs: 14:30

Dauer des Gesprachs: 110 min.

_ Das Interview startete nach einer 10-minuti-
Vorkommnisse: .
gen Verspatung.

Nach einer kurzen Einfihrung in den Schwerpunkt der Forschungsarbeit wurde dem Ge-
sprachspartner zu Beginn des Interviews ein Geschéaftsmodell fir Ful3ballstadien vorgestellt.
Das Konstrukt wurde im Vorfeld aus der Theorie sowie anhand von Einzelfallbetrachtungen
hergeleitet und dem Gesprachspartner mit Hilfe von PowerPoint Folien prasentiert. Durch eine

einleitende Fragestellung wurde im Anschluss eine Stehgreiferzahlung des Befragten initiiert.
Gruber: Wo sehen Sie Effizienzpotenziale im Management von FuR3ballstadien?

Gesprachspartner 5:  °Die Ausgangssituation fiir unseren Stadionumbau war speziell, des-
halb kann man die Erfahrungen, die wir gesammelt haben und unsere Erfolgsgréf3en nicht eins
zu eins auf andere Standorte Gbertragen. Unser Stadion wurde in den vergangenen 15 Jahren
drei Mal umgebaut. Ende der neunziger Jahre wurde der zweite Rang der Haupttribline abge-
rissen und durch einen neuen Oberrang ersetzt. Zusatzlich wurden 44 Logen gebaut und unser
Business Center vor der Haupttribline sowie ein Parkhaus auf der gegentberliegenden Stra-
Renseite errichtet. Im Vorfeld der Ful3ball-Weltmeisterschaft 2006 wurde das Stadion dann
zum zweiten Mal umgebaut. Unser Stadion erhielt unter anderem einen Oberrang fir die Ge-
gentriblne sowie zwei neue Anzeigentafeln; die Tartanbahn blieb jedoch erhalten. Grundle-
gender Unterschied bei unseren Uberlegungen im Vergleich zu anderen Standorten war, dass
man hier aufgrund der regelmafigen und guten Instandhaltung des Stadions nie dazu gezwun-
gen war, es wie beispielsweise in Frankfurt oder in Hamburg abzureiRen und komplett neu
aufzubauen. Uber Jahre hinweg wurde fiir den Werterhalt der Immobilie 1 %ige Riicklagen
verbucht und in das Stadion reinvestiert. Aufgrund der besseren Vermarktungsmaoglichkeiten
hatten wir, also der Verein, nach der FuR3ball-Weltmeisterschaft grol3es Interesse daran, das
Stadion zum reinen Fuf3ballstadion umzufunktionieren und die Tartanbahn zu entfernen. Aus
diesem Grund lieR der Verein zu Beginn der Uberlegungen von einem Ingenieurbiiro prifen,

ob denn ein solcher Umbau tberhaupt mdglich ist. Die technische Machbarkeitsstudie kam
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letztendlich zu dem Ergebnis, dass trotz des grof3en Mineralquellenvorkommens auf dem Ge-
lande einem Umbau nichts im Weg steht. In einem zweiten Schritt wurde die wirtschaftliche
Machbarkeit eines Umbaus tberpruft. Zuvor waren wir als Verein Mieter und die Stadt als
Stadioneigentimer Vermieter. Der Mietpreis betrug 7,5 % der Ticketeinnahmen. Da sich unser
Hautsponsor wieder mehr auf sein Kerngeschéft konzentrieren wollte und dem Verein als In-
vestor nicht zur Verfigung stand, setzte man sich mit der Stadt an einen Tisch. Das Ziel der
gemeinsamen Uberlegungen war es, eine Lésung zu finden, durch die gleichzeitig der Verein
mehr Einnahmen generieren und die Stadt Ihre Ausgaben fir das Stadion reduzieren kann.
Nachdem die Stadt zuvor bereits die beiden UmbaumalRnahmen finanzierte, war sie nicht dazu
bereit bzw. in der Lage, sich auch noch am dritten Umbau binnen 15 Jahren finanziell zu be-
teiligen. Um die Finanzierung dennoch zu stemmen, sind wir nach den Gesprachen mit der
Stadt auf unterschiedliche Kreditinstitute zugegangen, um tber mdgliche Finanzierungsalter-
nativen zu sprechen. Ohne entsprechende Sicherheiten stellten uns die Banken jedoch einen
Zinssatz fur Fremdkapital im zweistelligen Bereich in Aussicht. Das héatten wir uns aber nicht
leisten kdnnen und wir hatten unseren Ist-Zustand definitiv verschlechtert. Deshalb wurden
erneut Gesprache mit der Stadt aufgenommen und erneut ein Versuch gestartet. Letzten En-
des wurde im Sinne des Heimfallrechts eine Kommanditgesellschaft gegriindet und zwischen
wirtschaftlichem und rechtlichem Eigentum des Stadions unterschieden. Die Stadt brachte das
Stadion als Einlage und der Verein als stiller Gesellschafter eine stille Einlage ein. Dadurch
war eine kommunale Absicherung durch die stadtische Gesellschaft gesichert und man konnte
Fremdkapital zu einem niedrigen Zinssatz im unteren einstelligen Bereich aufnehmen. Die Vo-
raussetzung fur dieses Vorgehen seitens der Stadt war, dass der Verein den Betrieb des Sta-
dions tibernehmen und auch die Kosten hierfiir tragen muss. Es entstand quasi eine ,Win-win-
Situation. Trotzdem ging das Beteiligungskonzept vorerst nicht durch den Stadtrat. Die Be-
grundung fur die Ablehnung lag darin, dass andere Sportvereine in der Stadt schon seit lan-
gerem Mangel an ihren Sportstatten beklagten und deshalb diese Infrastrukturmaflinahmen an
erster Stelle der Tagesordnung standen. Deshalb wurde das Konzept dahingehend veréndert,
dass die jahrlichen Ersparnisse der Stadt durch den Stadionumbau den Infrastrukturmafnah-
men anderer Sportanlagen zugutekommen sollten. Erste MalRnahme in diese Richtung war
die Sanierung des Leichtathletikstadions. Die Leichtathleten sollten nach dem Wegfall der Tar-
tanbahn in unserem Stadion eine adaquate Wettkampfstatte bekommen. Mit diesem Vor-
schlag konnte auch die grof3e Leichtathletik-Lobby im Stadtrat besanftigt werden. Weitere Auf-
lage der Stadt fur einen Umbau des Stadions war die Integration einer Sporthalle mit einem
Fassungsvermoégen von 2.000 Zuschauern in den Mantel des Stadions. Zwar gibt es im direk-
ten Umfeld des Stadions bereits zwei gréf3ere Hallen. Diese sind aber fir ambitionierte Vereine
zum Teil zu grof3. Letzten Endes wurde ein Konzept verabschiedet, dass die technische sowie

die finanzielle, aber auch die gesellschaftliche Machbarkeit vereinte. Im nachsten Schritt ging
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es an die Stadionplanung. Ganz nach dem Motto ,form follows function“ stand nicht die Archi-
tektur sondern die Funktionalitdt des Stadions im Fokus. Die Idee war es, alle Beteiligten, die
mit der neuen Arena etwas zu tun haben werden, an der Planung zu beteiligen. Mit am Pla-
nungstisch salRen unter anderem Vertreter des Fanausschusses, Vereinsverantwortliche, Si-
cherheitspersonal und Konzertveranstalter. Als wirklichen Erfolgsfaktor erwies sich der Dialog
mit den Fans. Im Konsens wurden letztendlich unterschiedliche Planungsvariablen festgehal-
ten und auch im Bau bericksichtigt. Beispielsweise bestand ein Wunsch der Fans darin, dass
die Fankurve eine Kurve bleibt und das Stadion nicht zu einem Rechteck wird. Aus diesem
Grund wurde in den Stadionplanungen eine Krimmung von einem Meter berticksichtigt. Ei-
gentlich ist der Stadionentwurf symmetrisch und es befinden sich in vielen Stadien in beiden
Kurven direkt hinter dem Tor Treppenaufgénge. Unsere Fans wollen jedoch so nah wie mdg-
lich am eigenen bzw. gegnerischen Tor sein, um die Mannschaft zum Sieg zu schreien. Auch
dieser Wunsch wurde bei den Planungen mitbericksichtigt. Im Gastefanblock hingegen wurde
der Treppenaufgang in der Mitte des Blocks gelassen. AuRerdem wollten die Fans keine Bu-
siness Seats oder Logen in ihrer Kurve. Denn sonst gibt es nur Beschwerden der Kunden tber
schwenkenden Fahnen und Podbeleien. Dieser Wunsch hat uns natirlich ein groRes Loch in
unser Business Plan gerissen, aber letzten Endes konnten wir auch ihm gerecht werden. Un-
ser Ziel bestand eben darin, dass sich alle Gesellschaftsschichten bei uns im Stadion wohl-
fuhlen. Ein weiteres Anliegen unserer Fans bestand darin, den Spielern nah zu sein und sich
mit ihnen nach dem Spiel abklatschen zu konnen. Deshalb haben wir uns darauf geeinigt, dass
das Ballfangnetz erst ab 2 Metern Hohe anfangt. Um die Funktionalitt der Arena zu steigern,
war auch ein verschliel3bares Dach mit Videowurfel im Gesprach. Diese Planungsalternative
ware durch die vorhandene und intakte Dachkonstruktion deutlich billiger gewesen als in
Frankfurt. Die Fans sprachen sich aber auch gegen diese Variante aus, da Ful3ball immer
noch eine Freiluftsportart bleiben sollte. Durch den Dialog mit den Fans ging ein Planungskon-
zept hervor, das fir alle relevanten Interessensgruppen eine neue Heimatstatte zum Ergebnis
hatte. AuRerdem wurde das Gespréach mit Konzertveranstaltern gesucht. Wir wollten ein Sta-
dionkonzept, welches einen komfortablen Auf- und Abbau der Bihnen erméglicht. Aus diesem
Grund haben die Marathontore in unserem Stadion unterschiedliche Grof3en, zwei groRere
und zwei kleinere. Durch die groRen Tore kénnen fir Auf- und Abbauarbeiten Showtrucks
durchfahren, und die anderen beiden wurden etwas kleiner geplant, um nicht unndétig Platze
zu verlieren und die Kapazitat hochzuhalten. Auch die Umrlstzeit von Steh- auf Sitzplatze
wollten wir minimieren. Aus diesem Grund haben wir &hnliche Stuhlkonstruktionen wie in Ham-
burg verwendet. Zwar war die Herstellerfirma zum Planungszeitpunkt bereits bankrott, aber
wir konnten das zustandige Ingenieursbiro ausfindig machen. Dieses hat daraufhin die Kon-
struktion dann nochmals weiterentwickelt, bevor wir sie bei uns im Stadion verbaut und auf3er-

dem als Patent auf den Verein haben eingetragen haben. Seit dem verdient der Verein an
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jedem weiteren verkauften Stuhl. Auch mit Fernsehproduzenten wurde der Dialog gesucht.
Sie sprachen sich gegen einen Videowdrfel aus, da dieser fur die Fernsehbilder unvorteilhafte
Schatten wirft. Grundsatzlich muss man sich in der Planungsphase aber auch im Klaren sein,
dass umso mehr Stakeholder sich in der Planungsrunde versammeln, desto schwieriger ist es,
einen gemeinsamer Nenner zu finden. Ein solcher Austausch kann aber auch fiur mehr Ver-
standnis — vor allem bei den Fans — und Transparenz sorgen. Ein weiterer Erfolgsfaktor im
Stadionmanagement sind die Energiekosten. So haben wir zur Betriebskostenoptimierung
eine Kooperation mit Imtech geschlossen. Im ersten Jahr der Kooperation wurde das Stadion
ganz normal betrieben und zeitgleich der Energieverbrauch von unserem Partner dokumen-
tiert. Auf Basis der Analyse wurden dann Handlungsempfehlungen abgeleitet, um Energiekos-
ten, z.B. bei der Rasenheizung, zu sparen. Seitdem wird unsere Rasenheizung nicht, wie in
anderen Stadien, mit Wasser betrieben sondern mit Glykol. Der Vorteil von Glykol ist, dass es
erst bei ca. -16 °C friert und man im Winter nicht gezwungen ist die Rasenheizung durchlaufen
zu lassen. AulRerdem hat die Rasenheizung im Sommer eine kiihlende Funktion. Das kalte
Glykol wird im Sommer durchgepumpt und kiihlt den Rasen. Ein Stresszustand bei zu starker
Hitze wird flir den Rasen dadurch vermieden. Unterm Strich sparen wir uns dadurch rund
30.000 €/Monat. Aktuell wird sogar Uberprift, ob man das stadtische Abwassernetz an die

Rasenheizung anschlieBen und den Rasen mit Fakalien erwarmen kann.
Gruber : Was sind die Faktoren fiir eine erfolgreiche Finanzierung von Ful3ballstadien?

Gesprachspartner 5:  ’Wie bereits schon angesprochen, ist es fiir FuRRballvereine aufl3erst
schwierig, die Finanzierung eines derart grof3en Projekts alleine zu stemmen. Die Vereine ver-
fugen in der Regel nicht tber die finanzielle Ausstattung und fir Aufnahme von Fremdkapital
fallen ohne Sicherheiten sehr hohe Zinsen an. Hohe Kapitalkosten machen einen Stadionbau
bzw. -umbau unrentabel. Grundsétzlich sind Investitionen in Fuf3ballstadien nun mal sehr risi-
kobehaftet und die Rendite hangt stark vom sportlichen Erfolg der Heimmannschaft ab. Des-

halb ist eine erfolgreiche Stadionfinanzierung haufig von einem starken Partner abhangig.

Gruber: Welche Relevanz haben Veranstaltungsangebote an Nicht-Spieltagen im Hinblick auf
die Refinanzierung der Bau- und Betriebskosten? Wurden Sie sagen, dass eine Refinanzie-

rung auch komplett ohne diese Zusatzangebote mdglich ware?

Gesprachspartner 5:  °Fiir uns sind Drittveranstaltungen von groRer Bedeutung. Mit unserem
Stadionkonzept haben wir uns zum Ziel gemacht, die Ertragskraft des Vereins zu steigern und
die Bude auch unabhangig von Spieltagen voll zubekommen. Deshalb haben wir die Business
Bereiche der anderen Stadien unter die Lupe genommen und eine Starken-Schwachen-Ana-
lyse durchgeflihrt. So kamen wir zu dem Ergebnis, dass kein Stadion in Deutschland tber

einen Veranstaltungsraum von einer Kapazitat von Gber 1.000 Leuten verfligt ohne dabei

XLVIII



UEFA Abschlussbericht: Effizienzpotenziale im strategischen Stadionmanagement

Sichtbehinderungen zu haben. Bei der Planung unseres Business Bereichs konnten wir au-
Rerdem auf das Knowhow unserer Marketing GmbH zurlckgreifen, um die Raumlichkeiten,
wie z.B. Logen, moglichst nutzerfreundlich aber auch kostensparend zu gestalten. Auch wenn
viele Stadien in Deutschland eine Kapelle in das Stadion integriert haben, sind wir zu dem
Entschluss gekommen, darauf zu verzichten. Eine Kirche hat viele Bedingungen zur Voraus-
setzung und bringt kaum eine Ertragskraft. Deshalb haben wir ein Standesamt bei unseren

Planungen berucksichtigt, das wirklich sehr gut ausgelastet ist.
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