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Das Thema der gesellschaftlichen Verantwortung gewinnt in der Wirtschaft und Wissen-
schaft gleichermallen an Bedeutung. Die Management-Reihe Corporate Social Respon-
sibility geht davon aus, dass die Wettbewerbsfihigkeit eines jeden Unternehmens davon
abhingen wird, wie es den gegenwirtigen 6konomischen, sozialen und 6kologischen Her-
ausforderungen in allen Geschiftsfeldern begegnet. Unternehmer und Manager sind im
eigenen Interesse dazu aufgerufen, ihre Produkte und Mirkte weiter zu entwickeln, die
Wertschopfung ihres Unternehmens den neuen Herausforderungen anzupassen sowie ihr
Unternehmen strategisch in den neuen Themenfeldern CSR und Nachhaltigkeit zu po-
sitionieren. Dazu ist es notwendig, generelles Managementwissen zum Thema CSR mit
einzelnen betriebswirtschaftlichen Spezialdisziplinen (z.B. Finanz, HR, PR, Marketing
etc.) zu verkniipfen. Die CSR-Reihe mochte genau hier ansetzen und Unternehmens-
lenker, Manager der verschiedenen Bereiche sowie zukiinftige Fach- und Fiihrungskrifte
dabei unterstiitzen, ihr Wissen und ihre Kompetenz im immer wichtiger werdenden The-
menfeld CSR zu erweitern. Denn nur, wenn Unternehmen in ihrem gesamten Handeln
und allen Bereichen gesellschaftlichen Mehrwert generieren, konnen sie auch in Zukunft
erfolgreich Geschifte machen. Die Verkniipfung dieser aktuellen Managementdiskussi-
on mit dem breiten Managementwissen der Betriebswirtschaftslehre ist Ziel dieser Reihe.
Die Reihe hat somit den Anspruch, die bestehenden Managementansitze durch neue Ideen
und Konzepte zu ergénzen, um so durch das Paradigma eines nachhaltigen Managements
einen neuen Standard in der Managementliteratur zu setzen.

Weitere Binde in der Reihe
http://www.springer.com/series/11764
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Vorwort des Reihenherausgebers:
Nachhaltiges Management als neues Paradigma
sportlichen Erfolgs

Der Fuf3ball steht vor einem Paradigmenwechsel. Nicht nur die sportliche Taktik dndert
sich derzeit vom defensiven Ballhalten zum progressiven schnellen Umschaltspiel, son-
dern auch die Managementstrategien in den FuBlballclubs. Lange galt das eindimensionale
Paradigma: das ausschlieBliche Ziel von Fufiball ist Fulball; das einzige was zihlt ist das
Ergebnis auf dem Platz. Diese Sichtweise dndert sich derzeit rasant. Die gesellschaftli-
che Perspektive, die wirtschaftliche Dimension und die sozialen Faktoren des Fuf3balls
riicken immer mehr in den Fokus der offentlichen und internen Diskussionen. Zwar ist
der Fuflball am Rasen immer noch das ausschlaggebende Element, aber das wirtschaftli-
che und gesellschaftliche Umfeld beeinflusst das Geschehen am Platz immer deutlicher.
Hohe Transfersummen (100-Millionen-Euro-Ablose), symboltrichtige Handlungen von
Spitzenspielern (Trikots fiir Staatsprisidenten) sowie Fragen der Nachwuchsforderung
(personlichkeitsorientierte Forderung junger Talente), das Verhiltnis Ehrenamt und Pro-
fisport sowie die dkologischen Auswirkungen von GroBveranstaltungen werden immer
ofter diskutiert. Dies hat direkte Effekte auf die Reputation einzelner Spieler, ganzer
Mannschaften, Investoren und am Ende der Kette auch auf den sportlichen Erfolg.

Guter Fufiball braucht heute daher in erster Linie nachhaltiges Management, das die
Bedingungen fiir den sportlichen Erfolg am Platz unter Einbezug sozialer, wirtschaftli-
cher und 6kologischer Kriterien gestaltet. Somit befindet sich auch das Management des
FuBballs in einem Paradigmenwechsel, weg vom defensiven Management, das sich nur an
sportlichen Zielen orientiert, hin zu einem progressiven Management, das die vielféltigen
Stakeholderinteressen beriicksichtigt. Das Wirkungsdreieck zwischen sportlichem Erfolg,
wirtschaftlicher Performance und gesellschaftlicher Wirkung wird zur Basis zukunftsori-
entierter Managemententscheidungen. Dazu braucht es eine neue Art von Fiihrung, die
die Auswirkungen des eigenen Handelns auf das Umfeld reflektiert und nicht auf Kosten
anderer den eigenen sportlichen oder wirtschaftlichen Erfolg sucht.

Es ist nicht nur entscheidend, Weltmeister zu werden; viel zu kurz hélt der Erfolg heu-
te an; schon riicken neue Themen in den Mittelpunkt und die Erfolge von gestern werden
von den Problemen von heute iiberschattet. Nachhaltiges Management sucht daher nicht
die schnellen Erfolge, sondern schafft eine solide Grundlage fiir ein kontinuierliches Han-
deln. Es denkt die Gegenwart immer aus der Zukunft und ist sich der Wirkungen der
Managemententscheidungen in allen drei Dimensionen der Nachhaltigkeit bewusst: wirt-
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Vi Vorwort des Reihenherausgebers

schaftlich, sozial und 6kologisch und im Fuf3ball eben auch noch in der vierten Dimension:
dem sportlichen Momentum. Damit befindet sich auch der Fufiball in der gleichen Dis-
kussion wie Unternehmen, die auch die gesellschaftlichen Auswirkungen ihres Handelns
immer ofter in ihre Managementstrukturen und -entscheidungen sowie in ihre Strategien
und Geschiftsmodelle integrieren.

Im Rahmen unserer Arbeiten am Center for Advanced Sustainable Management
(CASM) entwickeln wir im engen Austausch mit Vertretern aus den Fu3ballvereinen ein
neues Paradigma. Dieses neue Denken bettet das eigene Geschiftsmodell — in diesem Fall
den Sport — in den jeweiligen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Kontext ein. Junge
Fithrungskrifte haben dieses Denken bereits verinnerlicht und tragen es in ihrem eigenen
beruflichen Handeln weiter. Umso mehr freut es mich, dass unsere sportlich engagierten,
wirtschaftlich nachhaltig denkenden Cologne-Business-School(CBS)-Absolventen (und
ehemaligen CASM-Projektmanager) Marc Werheid und Matthias Miihlen in Zusammen-
arbeit mit Patrick Bungard, dem Direktor des CASM dieses innovative Denken nun in
einer wegweisenden Publikation veroffentlichen. Sie zeigen, dass sie nicht nur den Ball
halten konnen, sondern das schnelle Umschaltspiel beherrschen.

Die hier vorliegende Publikation mit dem Titel CSR und Fuf3ball iiberwindet die ein-
seitig — oftmals ohne gesellschaftliches Verstindnis — gefiihrte Managementdiskussion im
Fuflball: zum einem durch tiefgreifende Analysen der Bedeutung von gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Aspekten des sportlichen Erfolgs, zum anderen durch konkrete Pra-
xisbeispiele, wie Corporate Social Responsibility (CSR) im Fufiball gelebt werden kann.
Das Buch stellt damit eine interessante Briicke zwischen den aktuellen Themen rund um
das Thema FuBballmanagement und der aktuellen CSR-Diskussion da. Alle Leser sind
nunmehr herzlich eingeladen, die in der Publikation dargelegten Gedanken aufzugreifen
und fiir die eigenen beruflichen Herausforderungen zu nutzen. Ich mochte mich last but not
least sehr herzlich bei allen Autoren sowie bei Janina Tschech und Eva-Maria Kretschmer
vom Verlag Springer Gabler fiir die gute Zusammenarbeit sowie bei allen Unterstiitzern
der Reihe aufrichtig bedanken und wiinsche Thnen, werte Leser, nun eine interessante
Lektiire.

Prof. Dr. René Schmidpeter
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FuBball ist anders

Es gibt eine unumstoBliche Erkenntnis, der womoglich jeder Fulballfan auf dieser Welt
zustimmen wiirde: Fuf3ball ist anders, einfach etwas Besonderes. Auch wenn ein solches
Verstindnis auf dem sehr kraftvollen und emotionalen Faktor des Fuf3balls beruht, so
ist dies auch inhaltlich-sachlich begriindet und definiert den Aufruf fiir ein verdndertes
Verstindnis von nachhaltigem Management im Fuf3ball. FuB3ballvereine haben sich in den
letzten Jahrzehnten in vielerlei Hinsicht zunehmend zu Wirtschaftsunternehmen entwi-
ckelt. Gleichwohl bestehen essenzielle Unterschiede, die ein differenziertes Verstindnis
fiir die Entwicklung und Implementierung nachhaltiger Managementstrukturen im Fuf3-
ball erfordern. Statt einer deckungsgleichen Ubertragung von bereits bekannten und
etablierten Corporate-Social-Responsibility(CSR)-Managementansidtzen auf den Fuf-
ball miissen das einzigartige Umfeld und vor allem das fu3ballerische Geschiftsmodell
zwingend die Basis fiir die Entwicklung eines neuen, auf den Fuflball zugeschnittenen
Verstindnisses sein. Im Mittelpunkt des fulballerischen Geschiftsmodells steht dabei —
anders als die auf wirtschaftlichen Erfolg ausgelegte Zielsetzung von klassischen Wirt-
schaftsunternehmen — das Kernziel des sportlichen Erfolgs. So kdnnen der Abstieg oder
das Verpassen internationaler Startplitze den wirtschaftlichen Erfolg von Fuf3ballclubs
mafgeblich beeinflussen. Bei der Auseinandersetzung mit der Wertschopfungskette eines
Fuf3ballclubs und der moglichen Entwicklung und Implementierung einer nachhaltigen
Managementstrategie ist das Bewusstsein des emotionalen Faktors und des sportlichen
Erfolgs von grofiter Bedeutung und sollte zwingend beriicksichtigt werden.

Das gesellschaftliche und betriebswirtschaftliche Verstindnis von 6konomischen
Handlungsstrukturen hat sich in den letzten Jahren signifikant verdndert. Ein ausschlie$3-
lich profitorientiertes Denken und Handeln im betriebswirtschaftlichen Kontext wird
inzwischen als veraltet und nicht mehr darstellbar betrachtet. Die Zusammenstellung der
Buchbeitrige dieses Sammelbands zielt darauf ab, den bestehenden Trade-off-Gedanken
zwischen CSR und Betriebswirtschaftlichkeit weiter aufzubrechen. Denn gesellschaft-
liche Herausforderungen zu 16sen und gleichzeitig den unternehmerischen Erfolg zu
fordern, sollte auch im FuBball nicht linger als Widerspruch angesehen werden. Vielmehr
soll als Ziel aufgezeigt werden, dass das einzigartige Umfeld im FufBball, das Verstidndnis
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von Corporate Social Responsibility sowie nachhaltigem Management einen chancen-
orientierten/proaktiven Managementansatz erfordern, hingegen ein defensives und damit
stark limitiertes Verstdndnis die 6konomische Leistungsfihigkeit bremst.

Dariiber hinaus setzt sich dieses Buch mit der Frage auseinander, welchen Potenzialen,
Perspektiven und Herausforderungen der Fuf3ball des 21. Jahrhunderts bei der Entwick-
lung und Implementierung von nachhaltigen Managementstrukturen gegeniibersteht. Der
europdische Fufiball sieht sich mit ernsten Herausforderungen konfrontiert, welche den
FuB3ball, wie ihn Millionen Menschen weltweit lieben, bedrohen. Die treibende Kraft des
Fuflballs — der emotionale Faktor — ist dabei Chance und Risiko zugleich. Herausforde-
rungen wie die Auseinandersetzung mit Korruption, Spielmanipulationen und vor allem
der gestiegenen Kommerzialisierung haben das Vertrauen vieler Fans erschiittert und zu
einer zunehmenden Entfremdung zwischen ihnen und den Vereinen gefiihrt. Auch der
deutsche Fullball muss dabei schwierige und wegweisende Entscheidungen treffen. An-
gesichts steigender finanzieller Wettbewerbsfihigkeiten anderer europdischer Ligen muss
der deutsche Fufiball Wege finden, diese so gut wie moglich auszugleichen und dabei
nicht die Verbindung zu seinem wichtigsten Baustein zu verlieren — den Fans. Dieser Ba-
lanceakt zwischen Kommerzialisierung und Tradition sowie nachhaltigem Wirtschaften
und notwendigen kurzfristigen Entscheidungen im Tagesgeschift ist wohl die schwierigs-
te Herausforderung, der sich der Fu3ball in Deutschland stellen muss.

Der deutsche Fuf3ball zeigt sich bewusst als starker gesellschaftlicher Akteur und hat
sein soziales Engagement in den letzten Jahren stark ausgebaut und institutionalisiert. Je-
doch muss als notwendiger néchster Schritt im Zuge dieser Professionalisierung der weite-
re strategische Auf- bzw. Ausbau des sozialen Engagements stehen. Obwohl es vielfiltige
Betitigungsfelder fiir soziales Engagement im Fuf3ball gibt, stellt die Identifizierung der
passenden ,,Engagement-Felder* eine der grofiten Herausforderungen beim strategischen
Aufbau dar. Dabei miissen die Vereine zunehmend hinterfragen, warum und auf welcher
strategischen Basis soziales Engagement in den definierten Bereichen ausgeiibt wird. Um
einen tatsiachlichen Mehrwert fiir den Verein und fiir die Gesellschaft zu schaffen, sollte
die wirkungsorientierte Steuerung und Messung deutlich stirker in den Vordergrund tre-
ten. Grundlage dafiir schafft das Verstdndnis von CSR als gewinnorientierter proaktiver
Ansatz, aus dem wesentliche CSR-Themenfelder aus der DNA des Vereins natiirlich er-
wachsen und nicht etwa die Betrachtung von CSR als pflichterfiillenden, reaktiven Ansatz.
Dieser Sammelband mochte einen Beitrag dazu leisten, dieses neue und auf den Fuf3ball
zugeschnittene Verstdndnis weiter voranzutreiben, Wissen auszutauschen und Entwick-
lungen und Perspektiven kritisch zu beleuchten.
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Konzeptionelle Grundlage

Um den Lesern' einen moglichst ganzheitlichen Einblick in die thematischen Schwer-
punkte zu ermoglichen und eine nachvollziehbare Wechselwirkung zwischen theoreti-
schen und praktischen Perspektiven darzustellen, folgt der vorliegende Sammelband einer
in fiinf Hauptkapitel unterteilten Struktur:

. Vorwort/Gruf3worte

. Corporate Social Responsibility und Fuf3ball — Entwicklungen und Status quo
. Nachhaltiges Management und Projekte auf Verbands-/Stiftungsebene

. Nachhaltiges Management im deutschen Profifuf3ball — Perspektiven der Clubs
. Impulse, strategische Platzierungen und Handlungsempfehlungen

N AW N =

Corporate Social Responsibility und nachhaltiges Management sind lidngst fester Be-
standteile des fuBBballerischen Selbstverstindnisses. Sie finden Ausprigung in den ver-
schiedensten Anwendungsfeldern und lassen sich bisher trotzdem nur schwer einheitlich
definieren. Die Vorworte und GruB3worte des ersten Kapitels erlauben einen Einstieg und
Einblick in die thematischen Schwerpunkte des vorliegenden Sammelbands. Dariiber hi-
naus erhilt der Leser einen Uberblick iiber die Entwicklungshistorie des Sammelbands,
tiber die konzeptionelle Grundlage sowie direkte Einblicke in die Ausprigungen von Cor-
porate Social Responsibility und nachhaltigem Management im Fuflball. Abschlieend
erfahrt der Leser, wie grof} die Bedeutung von gesellschaftlicher Verantwortung fiir Ful3-
ballvereine und im besonderen Mafle die Notwendigkeit der Wirkungsmessung ist, um
das gesamte gesellschaftliche Potenzial des FuB3balls auszuschdpfen.

Das zweite Kapitel setzt sich mit Entwicklungen und dem Status quo von Corporate
Social Responsibility im Fuflball auseinander. Dies vermittelt nicht nur einen Eindruck
tiber den Entwicklungsstand von CSR, sondern zeigt auch auf, dass integriertes CSR-Ma-
nagement mehr ist als nur die reine Ausfiihrung von gesellschaftlichen Projekten. Dazu
gehort ein genereller Einblick in den Forschungsstand von Corporate Social Responsi-
bility im FuBball, ein ganzheitlicher Uberblick iiber die Entwicklung der Forschung von
CSR im FuBball der letzten zahn Jahre sowie die Offenlegung moglicher Potenziale fiir
zukiinftige Forschungsansitze. Ein weiterer thematischer Schwerpunkt ist die Auseinan-
dersetzung mit dem Status quo des Verstiandnisses und der Implementierung von CSR bei
deutschen Profivereinen sowie der Wahrnehmung von CSR im Fuflball und der Vergleich
von CSR im deutschen und dsterreichischen Profifuf3ball.

Der deutsche Profifufiball ist eine tief in der Kultur verankerte gesellschaftliche Institu-
tion, vermittelt starke Werte und bewegt und beeinflusst damit Millionen von Menschen.
Das dritte Kapitel erlaubt dem Leser einen Einblick in das Verstindnis der Deutschen-
Fuflball-Liga (DFL) und der DFB-Stiftung Sepp Herberger von nachhaltigem Manage-
ment und Corporate Social Responsibility, zeigt zukiinftige Herausforderungen und Po-

! Aus Griinden der Lesbarkeit und Ubersichtlichkeit wird auf die explizite Nennung beider Ge-
schlechtsformen verzichtet. Bezeichnungen wie ,,.Leser sind als geschlechtsneutral aufzufassen.
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tenziale auf und schafft einen tiefgehenden Eindruck iiber Projekte, Initiativen und die
zunehmende Biindelung und Vernetzung des gesellschaftlichen Engagements der 36 Pro-
ficlubs in Deutschland.

Der Fuf3ball hat sich in den vergangenen Jahren stark veridndert und weiterentwickelt.
Clubs haben sich ldngst in dynamische, moderne und hoch professionalisierte Unterneh-
men verwandelt und sind sich ihrer au3erordentlichen gesellschaftlichen Verantwortung
bewusst. Nachhaltiges Management und Corporate Social Responsibility im Fuflball kon-
nen sich in den verschiedensten Verstindnissen und strategischen Umsetzungen auspri-
gen. Die Vielfalt der Interpretationen, der Felder sozialen Engagements und der strategi-
schen Implementierung im deutschen professionellen Fuf3ball wird im vierten Kapitel des
Sammelbandes dargestellt. Dazu gehoren die starken Verkniipfungspunkte von Nachhal-
tigkeit und Nachwuchsforderung sowie die Notwendigkeit der Differenzierung zwischen
Fuflballvereinen und klassischen Wirtschaftsunternehmen bei der Entwicklung und Im-
plementierung von CSR-Ansétzen.

Die dem Fufiball entgegengebrachte Aufmerksamkeit geht mit einer wachsenden ge-
sellschaftlichen Verantwortung einher. Das spezielle Umfeld des Fuf3balls, insbesondere
unter Beriicksichtigung der groen Anzahl assoziierter Stakeholder, legt die Auseinander-
setzung von Corporate Social Responsibilty als chancenorientierten/proaktiven Manage-
mentansatz nahe und verlangt nach innovativen Managementansitzen. Das fiinfte und
letzte Kapitel des vorliegenden Sammelbandes zeigt auf, dass nachhaltiges Management
viel mehr als Philanthropie ist! Profivereine sollen aktiv dabei unterstiitzt werden, einen
Wettbewerbsvorteil zu erzielen. So werden in dem letzten Kapitel Umsetzungsbeispiele,
Handlungsempfehlungen, Perspektiven und strategische Ausrichtungsmdglichkeiten von
CSR bzw. nachhaltigem Management aufgezeigt. Bei den Moglichkeiten zur Umsetzung
werden Beispiele der 6kologischen Nachhaltigkeit, des sozialen sowie des wirkungsorien-
tierten Engagements bei Themen wie Bildung und Integration vorgestellt. Bei der Platzie-
rung und Ausrichtung von CSR bzw. nachhaltigem Management werden beispielsweise
die strategische Positionierung des Themas und der Bezug zur Marke hergestellt.

Nun wiinschen wir allen Lesern eine spannende und anregende Lektiire.



Vorwort: Corporate-Social-Responsibility-
Manager im Profifu8ball

Corporate Social Responsibility (CSR) ist ein Themenfeld, mit dem sich neben vielen
mittelstidndischen und groflen Unternehmen auch die unterschiedlichen Akteure aus dem
Bereich Profifufiball intensiv auseinandersetzen. Zu diesen CSR-Akteuren gehoren u. a.
Verbinde, wie die Deutsche Fuflball Liga (DFL) oder der Deutsche Fu3ball-Bund (DFB),
zahlreiche Profivereine aus der ersten, zweiten und dritten deutschen Fuflballbundesliga
sowie Vereine aus dem Breitensport.

Es ldsst sich beobachten, dass beispielsweise Vereine bereits damit begonnen haben,
CSR in den eigenen Organisationen zu verankern. Vereinsinterne CSR-Abteilungen wer-
den aufgebaut, CSR-Referentenstellen neu geschaffen und CSR- oder Nachhaltigkeits-
berichte veroffentlicht. Verbdnde wiederum foérdern CSR durch den Aufbau von Netz-
werkstrukturen, Weiterbildungsprogrammen oder durch die Entwicklung verbandsinter-
ner CSR-Programme. Dabei spielt im Vergleich zu Wirtschaftsunternehmen die Kom-
ponente sportlicher Erfolg sowie die meist tiefe Verankerung von Vereinen in der Ge-
sellschaft eine wesentliche Rolle. Das am Center for Advanced Sustainable Management
(CASM) entwickelte Modell fiir CSR im Profifulball (vgl. Beitrag von Werheid und Miih-
len in diesem Buch) veranschaulicht diese Zusammenhénge zwischen sportlichem Erfolg,
finanzieller Performance und dem Thema Nachhaltigkeit.

Ahnlich wie in der Wirtschaft sind auch in der allgemeinen CSR-Debatte im Profifuf3-
ball viele Kontroversen und Fehlwahrnehmungen hinsichtlich des Stellenwerts und der
Ausrichtung von CSR festzustellen. So herrschen zwischen den Akteuren sowie innerhalb
von Vereinen teilweise sehr unterschiedliche Verstindnisse, was CSR konkret bedeutet,
welchen Mehrwert es liefern kann und was aus Organisationssicht das mogliche Kosten-
Nutzen-Verhiltnis von CSR ist. Die unterschiedlichen CSR-Verstdndnisse lassen sich grob
in drei Kategorien unterteilen:

(1) Das philanthropische CSR-Verstindnis. Hier steht im Vordergrund, mit bereits erwirt-
schafteten Gewinnen einen am Gemeinwohl orientierten Mehrwert fiir die Gesell-
schaft zu schaffen. Spendenaufrufe, das Aufsetzen von Nachhaltigkeitskampagnen
oder FreiwilligenmaBBnahmen stehen beispielhaft fiir dieses Verstindnis. Die Integra-
tion von Nachhaltigkeit ins Kerngeschift des Vereins spielt in dieser Definition eine
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Nebenrolle. Abgesehen vom Reputationsaufbau zahlt dieses Verstindnis weniger auf
den direkten Erfolg eines Vereins ein und wird daher als Add-on-Thema angesehen.

(2) Das strategische CSR-Verstindnis. Die handelnden Personen verfolgen das Ziel, mit
einem ganzheitlichen CSR-Ansatz eine Balance zwischen Wirtschaftlichkeit, sport-
lichem Erfolg und Nachhaltigkeit zu generieren. Der Fokus liegt meist darauf, den
negativen FuBlabdruck des Vereins gering zu halten; also beispielsweise die CO;-
Bilanz des Vereins zu verbessern oder das Miillaufkommen bei Fuflballevents zu
reduzieren. Weit vorangeschrittene Vereine verstehen es bereits, diesen Ansatz in
zahlreiche Funktionsbereiche der Organisation zu tragen, systematisch das Thema
Nachhaltigkeit bei Entscheidungen zu beriicksichtigen und an das Kerngeschift zu
binden.

(3) CSR als proaktiver Mehrwerttreiber. Nachhaltigkeit versteht man hier als signifikan-
ten Treiber fiir den wirtschaftlichen und sportlichen Erfolg von Vereinen. Es herrscht
das Paradigma, systematisch alles Negative zu vermeiden und zusétzlich positive Wir-
kung fiir die Gesellschaft zu generieren. Die Moglichkeiten, als Verein die integrative
Kraft des FuB3balls und héufig tiefe Verankerung in der Gesellschaft zu nutzen und
konkrete Mehrwerte fiir die Gesellschaft zu schaffen, sind unstrittig. Die enormen
unternehmerischen Potenziale, dadurch auch den Verein strategisch zu stirken, wer-
den wohl noch unterschitzt.

Besonders aus den zahlreichen Gespriachen mit CSR-Verantwortlichen und CSR-Ma-
nagern der FuBlballvereine im Rahmen von Weiterbildungsseminaren entsteht der Ein-
druck, dass genau diese unterschiedliche Wahrnehmung von CSR innerhalb der Vereine
und die Diskrepanzen bei der Einschitzung der Bedeutung von CSR fiir den Verein die
grofiten Hiirden sind, die es zu tiberwinden gilt.

Genau an dieser Stelle setzen die Arbeiten des CASM an der Cologne Business School
(CBS) und damit das vorliegende Buch an. Es zielt darauf ab, anhand von zahlreichen Pra-
xisbeitrigen CSR-Manager dabei zu unterstiitzen, CSR in ihren Unternehmen zu stérken,
ein einheitliches Verstindnis zu schaffen und den obersten Vereinslenkern aufzuzeigen,
dass es ein enormer Wert fiir den eigenen Verein erzielt wird, wenn CSR als betriebs-
wirtschaftliche Disziplin verstanden wird, die darauf abzielt, sowohl negative Einfliisse zu
vermeiden als auch einen progressiven positiven Mehrwert fiir die Gesellschaft zu schaf-
fen. Das Gewinnen von Fans und Mitgliedern durch hohere Identifikation mit dem Verein,
das Erhohen der Sponsorenattraktivitit, direkte Kosteneinsparungen durch Energieeffizi-
enz bis hin zu einer authentischen Profimannschaft sind nur einige der von CSR-Managern
erwihnten Mehrwerte dieses CSR-Paradigmas. Dabei ist klar, dass das reine Aufzihlen
dieser Mehrwerte noch keinen Durchbruch der CSR-Akzeptanz bewirkt. Daher beinhaltet
dieses Buch zahlreiche Beispiele von konkreten Managementansitzen, wie dieses CSR-
Verstindnis konkret umgesetzt und implementiert werden kann.

Das CASM mdchte sich an dieser Stelle ganz herzlich bei den Herausgebern dieses
Sammelbands, Herrn Matthias Miihlen und Herrn Marc Werheid, bedanken, die die ge-
meinsame Idee des Buchs konsequent umgesetzt und realisiert haben. Damit miinden die
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umfangreichen Forschungsarbeiten im Rahmen mehrerer Masterarbeiten, Workshops und
Gespriche mit FuB3ballverantwortlichen in eine wegweisende Publikation. Die Publika-
tion ist damit Ausdruck breiter Bemiihungen, CSR als festen Bestandteil des deutschen
Fuflballs zu integrieren und wird sicherlich auch in weiteren Qualifizierungsarbeiten an
der CBS wichtiges Thema bleiben. Des Weiteren gilt Dank natiirlich allen Autoren fiir
ihre Offenheit und die Bereitschaft, ihre Erfahrungen im Bereich des CSR mit uns zu tei-
len, sowie allen Unterstiitzern, die mit ihrem wertvollen Feedback und die vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit uns bei der Entstehung des Buchs maf3igeblich mitgewirkt haben.

Wir sind sicher, dass dieser Sammelband dazu beitragen wird, CSR als Selbstverstiand-
nis im modernen Profifuflball zu etablieren. Die Vereine, der Fuiball im Allgemeinen und
die Gesellschaft konnen von einer kontinuierlichen Etablierung dieses progressiven CSR-
Verstindnisses nur profitieren und den Weg fiir zeitgemifBes FuSballmanagement ebnen.
Davon profitiert nicht nur die Gesellschaft, sondern es wird mit einem progressiven CSR-
Verstindnis der Grundstein fiir zukiinftige sportliche Erfolge und damit auch den wirt-
schaftlichen Erfolg gelegt!

Koln, im Juni 2018 Patrick Bungard
Director

Center for Advanced Sustainable Management (CAMS)

Cologne Business School
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Ein Vorwort von Dr. Andreas Rickert,
Vorstandsvorsitzender der gemeinniitzigen PHINEO AG

In FuBball steckt groles Potenzial, um gesellschaftliche Probleme anzugehen. Denn der
Sport bewegt mehr als nur einen Ball: Er kann soziale Hiirden iiberwinden, gesellschaft-
liche Teilhabe ermoglichen und eine gesunde Lebensweise fordern. Minner und Frauen
verschiedener Nationen spielen miteinander, auch die soziale Herkunft wird nachrangig.
Wer Fufiball spielt, agiert im Team, lernt zu verlieren und Erfolge gemeinsam zu feiern.
Selbst die Europdische Kommission schreibt dem Sport und insbesondere dem Fufiball
gesellschaftliche, integrative und wirtschaftliche Bedeutung zu?> Hinzu kommt: FuBball
begeistert die Massen. Bundesligavereine und Fuf3ballprofis brauchen sich um Aufmerk-
samkeit nicht zu sorgen und auch finanzielle Mittel sind zumindest in den oberen Ligen
reichlich vorhanden.

Viele FuB3ballvereine sind sich der Verantwortung bewusst und zeigen sich als gesell-
schaftliche Akteure. Sie férdern die Jugend, initiieren Fanprojekte, engagieren sich gegen
rechts. Botschafter und Vorbildfiguren werben fiir Toleranz und eine plurale Gesellschaft.
Seit einigen Jahren institutionalisieren der Deutsche Fuflball-Bund, Fu3ballvereine aller
Ligen und einzelne Spieler ihr gesellschaftliches Engagement, z. B. indem sie Stiftungen
oder Corporate-Social-Responsibility(CSR)-Abteilungen griinden.

Doch: Gut gemeint ist nicht immer gut gemacht. Um das wahre gesellschaftliche Poten-
zial des Ful3balls auszuschopfen, ist der konsequente Blick auf die Wirkung entscheidend.
Er manifestiert sich zum einen in der strategischen Ausrichtung des Engagements und
zum anderen in der tatsichlichen Ausgestaltung der Forder- oder eigenen Projekte.

Engagement strategisch aufbauen

Einen Satz Trikots fiir die Nachwuchsmannschaft zu sponsern, damit ist es heute nicht
mehr getan. Zunehmend wird nicht nur geschaut, ob sich ein Verein oder eine Stiftung en-
gagiert — sondern wie und mit welcher Wirkung. Ein integriertes Engagement aufzusetzen,
ist keine Kleinigkeit. Im Idealfall verbindet die CSR-Strategie den Business Case, also den

2 Europiische Kommission, WeiBbuch des Sports, 2007.
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Mehrwert fiir das Unternehmen bzw. den Verein, mit dem Social Case, dem Mehrwert fiir
die Zielgruppen und allgemein die Gesellschaft.

Das passende Engagementfeld zu finden, ist eine der zentralen Herausforderungen.
Zielgruppen, Engagementradius und eine Vorstellung vom eigenen Wirken (bringe ich
Geld, Expertise, Zeit oder Netzwerke ein) stehen dabei zunéchst im Vordergrund. Steht die
Forderung von benachteiligten Jugendlichen fiir den Verein im Fokus? Engagiert sich eine
Stiftung lokal oder bundesweit? Gute Antworten hierauf lassen sich nur finden, wenn glei-
chermallen ein gesellschaftlicher Bedarf als auch ein Bezug zum Verein fiir Mitarbeitende
und AufBenstehende erkennbar ist. Soll das Engagement langfristig Wirkung entfalten,
braucht es zudem die Riickendeckung der Geschiiftsleitung bzw. des Vorstands. Die
Ziele und Perspektiven relevanter Entscheider sollten also in der Vorphase unbedingt ein-
bezogen werden.

Sind die grundlegenden Rahmenbedingungen und Erwartungen geklirt, kann die kon-
krete Planung beginnen — die wirkungsorientierte Steuerung des Engagements. Wir-
kungsorientierte CSR ist kein Zustand, sondern ein Weg. Die Logik des sog. Wirkungs-
zyklus bietet sich deshalb als Steuerungsinstrument an. Am Anfang stehen das Planen
und das Formulieren von Zielen. Zielgruppen und ihre Bedarfe sowie Stakeholder und
bestehende Akteure sollten zunichst benannt werden. Nur so kann eine konsistente Wir-
kungslogik aufgebaut werden, aus der sich stimmige Projekte und Malnahmen ableiten
lassen. Sind konkrete Wirkungsziele fiir die Zielgruppen definiert, konnen Erfolge viel
besser nachvollzogen werden. Bei der Umsetzung von Maflnahmen (Schritt 2) sollten
Projektverantwortliche Schwerpunkte setzen: Wie lassen sich Mitarbeitende oder Kunden
einbinden? Welche Kooperationen bieten sich an? In der dritten Phase des Wirkungszy-
klus fragt die Wirkungsanalyse nach den erkennbaren Erfolgen des Engagements fiir die
Gesellschaft und den Verein/die Stiftung. Die Ergebnisse dienen zum Berichten an Mitar-
beitende, Geschiftsleitung, Offentlichkeit und zum Verbessern der Angebote (Schritt 4),
was den Wirkungszyklus stetig am Laufen hilt.

>  Lesen Sie mehr Uber strategisches Corporate Citizenship im PHINEO-Ratgeber
Unternehmen in guter Gesellschaft. Kostenloser Download unter www.phineo.
org/publikationen.

Projekte wirkungsvoll gestalten

Fuf3ball ist ein gutes Medium, um soziale Ziele zu verfolgen: bei der Inklusion von Men-
schen mit Behinderungen, im Kampf gegen Ubergewicht, um benachteiligten Kindern und
Jugendlichen Teilhabe zu ermoglichen oder bei der Integration von Migranten. Jedoch tre-
ten die positiven Wirkungen nicht von selbst ein. Sport kann sogar negative Effekte haben,
beispielsweise wenn es auf dem Spielfeld nicht mehr um Fair Play geht, sondern darum,
mit allen Mitteln zu gewinnen. Oder wenn Menschen aus einer Gruppe ausgegrenzt wer-
den, sofern sie keine ausreichende sportliche Leistung bringen. In diesen Fillen wirkt
Fuflball weder gewaltpriventiv noch integrativ oder inklusiv. Daher ist es umso wichti-
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ger und in der Verantwortung von Vereinen, Stiftungen und Projekten, den Sport so zu
gestalten, dass er seine positiven Potenziale entfalten kann.

Ausgangspunkt ist ein schliissiges Konzept, das zu Zielen und Zielgruppen passt. Mad-
chen sollte man mit einem Fuf3ballangebot anders ansprechen als Jungen; Jugendlichen
muss Fair Play anders vermittelt werden als Kindern. Die Teilnahme am Projekt sollte
so einfach wie moglich und Zugangshiirden wie Vorwissen oder ein weiter Anreiseweg
sollten niedrig sein. Mochte das Projekt beispielsweise Jugendliche aus sozial schwachen
Familien erreichen, so sollte es direkt im Brennpunktviertel stattfinden und so offen gestal-
tet sein, dass jeder mitmachen kann. Ein gewisses Maf} an Partizipation der Zielgruppe
bereits in der Projektkonzeption ist sehr zu empfehlen, denn die Zielgruppen bringen
oft selbst viel Wissen mit, mit welchen Problemen sie sich konfrontiert sehen, welche
Losungsansitze sie ansprechen wiirden und wie sie ihre Ziele erreichen wollen. Qualitéit
und Wirksamkeit des Angebots stehen und fallen mit den Projektmitarbeitenden, weil
sie pddagogische Inhalte transportieren, Vertrauen bei den Teilnehmenden aufbauen und
flexibel auf Situationen und Entwicklungen reagieren miissen. Dazu braucht es neben per-
sonlicher Eignung auch die passende Qualifikation. Die Haltung der Mitarbeitenden ist
ein weiterer Schliissel zum Erfolg. Wenn jemand an die Teilnehmenden glaubt, sie an-
feuert und ihnen Erfolgserlebnisse ermoglicht, gehen sie gestérkt aus dem Projekt hinaus.
Sie lernen so, an sich und ihre Fihigkeiten zu glauben — und tibertragen dieses Gefiihl im
besten Fall auf andere Lebenssituationen und Herausforderungen. Der Fokus der Projekte
sollte auf Erlebnissen statt Leistungen liegen. Viel wichtiger fiir das gesellschaftliche
Potenzial von Fuf3ball ist der Spall am Spiel in einer angst- und stressfreien Atmosphire
als das gute Abschneiden bei einem Wettbewerb. Zuletzt sollten Projekte auf Kooperatio-
nen setzen, denn jeder Partner bringt eigene Ressourcen, Kontakte und Wissen ein. CSR-
Manager erkennen zunehmend die strategische Bedeutung von Synergieeffekten, die aus
Kooperationen im Netzwerk gleichgesinnter Unternehmen, gemeinniitziger Organisatio-
nen und offentlicher Institutionen erwachsen. Ubrigens: Das wirkungsorientierte Planen
und Handeln aller Beteiligten bietet eine ausgezeichnete Grundlage fiir eine Partnerschaft
auf Augenhohe.

>  Mehr tiber Wirkungspotenziale und Qualitatskriterien von FuBballprojekten le-
sen Sie im PHINEO-Ratgeber Mit Sport mehr bewegen!. Kostenloser Download
unter www.phineo.org/publikationen.

Die Wirkung im Blick behalten

Fiir die CSR-Strategie als Ganzes ebenso wie fiir einzelne Malnahmen und Projekte
gilt: Wirkungsorientierte CSR denkt konsequent von den Zielen her und legt den Fo-
kus auf die sog. Outcomes. Outcomes (also Verinderungen bei den Zielgruppen) oder
sogar Impacts (also Veridnderungen in der Gesellschaft) sollten regelmiBig analysiert,
bewertet und zum Lernen genutzt werden. Es geht bei dieser Betrachtung nicht um die
bloBen Teilnehmendenzahlen, sondern um erreichte Einstellungs- und Verhaltensidnderun-
gen und mogliche Verbesserungen in der Lebenslage der Zielgruppe. Ergebnisse konnen
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beispielsweise mithilfe von Fragebogen oder Einzelfallbeschreibungen erhoben werden.
Die Ergebnisse dienen Projektverantwortlichen dazu, das eigene Handeln zu bewerten
und das Konzept laufend anzupassen. Wie bei allen Managementsystemen entstehen erst
durch diese Erkenntnisse Verbesserungen und neue Losungen. Zudem sollten Ergebnisse
und Erfolge des sozialen Engagements 6ffentlich gemacht werden. Die interne Bericht-
erstattung stdrkt Stolz und Identifikation der Mitarbeitenden. Bei Kunden und Partnern
wichst die Akzeptanz und Loyalitit.

Fazit

Ohne eine wirkungsorientierte Haltung versickert CSR im FufBlball ohne Effekt — eine
vergebene Chance in einem Umfeld, in dem es an Offentlichkeit, finanziellen Mitteln
und Hebeln fiir Veridnderungen nicht mangelt. Planen, steuern und gestalten Akteure ihr
Engagement jedoch wirkungsorientiert, kann der deutsche Fuflball sein ganzes gesell-
schaftliches Potenzial entfalten. Dann wird Fu3ball noch mehr zu dem, was es fiir viele
ohnehin ist: Die schonste Nebensache der Welt.

»  PHINEO ist ein gemeinnitziges Analyse- und Beratungshaus fiir wirkungsvolles
gesellschaftliches Engagement. Unser Ziel ist es, die Zivilgesellschaft zu starken.
Mit Wirkungsanalysen, einem kostenfreien Spendensiegel, Publikationen, Work-
shops und Beratung unterstiitzt PHINEO gemeinnitzige Organisationen und
Investoren wie Stiftungen oder Unternehmen dabei, sich noch erfolgreicher zu
engagieren.
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