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Managementstrategien im FuBball: ,,Big Push*‘ oder Kontinuit:it?

Ein dynamisches Modell zum sportlichen Auf- und Abstieg von Vereinen

Henning Vopel (HWWI)

1. Einleitung

Die Vereine der Fuflball-Bundesliga weisen zum Teil sehr unterschiedliche sportliche und
wirtschaftliche Entwicklungen auf. Auf der einen Seite stehen etablierte Vereine wie der FC
Bayern Miinchen oder Werder Bremen, die sowohl sportlich als auch wirtschaftlich als sehr
gefestigt und robust einzuschitzen sind. Thnen gegeniiber stehen Vereine, deren Entwicklung
sehr wechselhaft verlaufen ist. Unter diesen Vereinen gibt es solche, die als sogenannte
,Fahrstuhlmannschaften mehr oder weniger regelmiBlig zwischen erster und zweiter
Bundesliga ,,pendeln®, und solche, die sich — von zufilligen Ausreilern abgesehen —
bestindig im Mittelfeld der ersten Liga befinden, aber nie wirklich nachhaltig den Sprung an
die Spitze zu den etablierten Teams gefunden haben. So taucht immer dann, wenn
Mannschaften kurzzeitig eine positive sportliche und wirtschaftliche Entwicklung zu
verzeichnen haben, die Frage auf, welches die erfolgreichere Strategie ist: Mit einem
finanziellen Kraftakt, einem ,,Big Push* den Anschluss nach ,,oben‘ zu finden, oder aber auf
eine kontinuierliche Entwicklung zu setzen. Trotz aller positiven Ansitze bleibt jedoch am
Ende oft die Erkenntnis, dass der sportliche Erfolg nur von kurzer Dauer gewesen ist;
anfanglicher Erfolg ist nur sehr selten in eine nachhaltige sportliche Entwicklung umgesetzt
worden. Meistens sind Vereine wieder in ihre alte Position zuriickgefallen. Hierin zeigt sich
eine gewisse ,,Pfadabhingigkeit“ in der Entwicklung, d.h. die historische Ausgangslage
bestimmt die langfristige Entwicklung. Diese empirische Beobachtung legt dennoch die
Vermutung nahe, dass es hinter diesen ,Entwicklungsmustern® unabhidngig von
Managementfihigkeiten oder dem wirtschaftlichen Umfeld der Vereine eine theoretische
Erkldarung hierfiir gibt. Im Folgenden soll ein dynamisches Modell entwickelt werden,
welches in der Lage ist, die unterschiedliche sportliche Entwicklung von Vereinen zu
erkldaren. Dies hat — wie sich zeigt - fiir das Management in den Vereinen, aber auch fiir die
Organisation des Ligabetriebs insgesamt weitreichende Implikationen. Diese sollen in Form
von Politik- und Managementempfehlungen fiir die Vereine und die Liga herausgearbeitet

werden.
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2. ,,Big Push‘ oder Kontinuit:it?

Die Vereine der FuBlball-Bundesliga investieren zu jeder neuen Saison viele Millionen Euro in
neue Spieler, um die Qualitdt der Mannschaft zu erhohen und auf diese Weise den sportlichen
Erfolg zu steigern. In der sportokonomischen Literatur wird ausgiebig die Frage diskutiert, ob
Vereine den sportlichen Erfolg oder aber die Gewinnmaximierung als priméres Ziel
verfolgen. Fiir das Modell, das im Folgenden entwickelt wird, soll zundchst angenommen
werden, dass der Gewinn vollstindig in die Mannschaft reinvestiert wird, es also primir auf
den sportlichen Erfolg ankommt oder aber zumindest kein Zielkonflikt existiert. Infolge der
Investitionen in die Mannschaft erhoht sich — wegen der gestiegenen Qualitit der Mannschaft
(relativ zu den anderen Mannschaften) — der sportliche Erfolg. Dies wiederum hat einen
positiven Effekt auf den Marktwert einzelner Spieler und der Mannschaft insgesamt, da die
Nachfrage nach den Spielern dieser Mannschaft seitens der etablierten Spitzenvereine
zunimmt. Zugleich steigen bei zunehmendem sportlichem Erfolg auch die Einnahmen des
Vereins. Aus diesen Einnahmen muss der gestiegene Marktwert der Mannschaft finanziert
werden, um zu verhindern, dass die umworbenen Spieler zu anderen Vereinen wechseln. Im
Modell soll angenommen werden, dass es nur Einjahres-Vertriage gibt, so dass die Spieler bei
gestiegenem Marktwert sofort fiir deren Bereitschaft kompensiert werden miissen, den Verein
nicht zu verlassen. Dies scheint eine durchaus realistische Annahme, da durch das BOSMAN-
Urteil Spieler nach Beendigung ihres Vertrages ohne Ablose den Verein frei wechseln
konnen. Verbleibt nun aus der Differenz zwischen den Mehreinnahmen und dem gestiegenen
Marktwert ein Netto-Uberschuss, so wird dieser reinvestiert. Entsteht ein Defizit, miissen
Spieler verkauft werden, da aus den zusitzlichen Einnahmen der gestiegene Marktwert der

Mannschaft nicht finanziert werden kann. Als Nettoinvestition erhilt man daher allgemein:
€)) I[,(O)=R(®-V({)

wobei [, die Nettoinvestitionen, R der Erlos (Revenue) und V' der Marktwert (Value) zum

Zeitpunkt 7 sind.

Weiterhin gilt: V(1)=] o (1), dh. der Marktwert der Mannschaft steigt in Hohe der

getitigten Nettoinvestitionen. Ferner sei angenommen, dass die Hohe der Einnahmen und der
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Marktwert einer Mannschaft positiv mit dem sportlichen Erfolg korreliert sind (vgl.

Abbildung 1).!

Abbildung 1: Zusammenhang von Erlos und Marktwert

R,V

»  Sportlicher Erfolg

Vereinfacht geschrieben hiangt dann die Hohe der Einnahmen nur noch vom Marktwert ab. In
stetiger Schreibweise erhilt man daher fiir die Verdnderung des Marktwertes in der Zeit

folgende Differentialgleichung:
@) V(6)=R(V(0)=V (1)

Es gilt: V(t) > (), sofern die Einnahmen groBer sind als der Marktwert; in diesem Fall kann

die Substanz der Mannschaft erhalten und zusitzlich investiert werden. Steigen die

Einnahmen schneller als der Marktwert, setzt ein Aufwértsprozess ein, bis im Gleichgewicht
gilt: V(t)=0. Analog zu den in Abbildung 1 unterstellten Verldufen von Erlos- und
Marktwertkurve ergeben sich drei Gleichgewichte, von denen zwei stabil sind (V] und V§)

und eines instabil ist (V5) (vgl. Abbildung 2). Als Stabilititsbedingung ergibt sich formal:

dv (1)
dv (1)

(3) =R (V)-1<0 = FR(V)<I.

! Der Verlauf der Kurven scheint insofern plausibel, als die Einnahmen der Vereine im Mittelfeld der Tabelle
nur wenig, an der Tabellenspitze durch die Qualifikation fiir die internationalen Wettbewerbe (UEFA-Cup und
UEFA-Champions-League) jedoch stark ansteigen diirften. Natiirlich ist der hier dargestellte Zusammenhang —
insbesondere zwischen Marktwert und sportlichem Erfolg - nicht streng deterministisch; die Qualitdt des
Managements und Zufallseinfliisse (Verletzungen etc.) konnen zu Abweichungen fiihren.
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Steigt im Gleichgewicht der Marktwert stirker als die Einnahmen, d.h. ist der Grenzerlos
kleiner als eins, muss der Verein Spieler verkaufen und der Marktwert der Mannschaft fallt

wieder. Schreibt man Gleichung (2) als

V) _ROV@)

0 V(1) V(t)

dann erhélt man als Stabilitdtsbedingung:

’ R(Vt)
(3b) RV()) < —V(l‘) bzw MRy

d.h. die Elastizitit der Einnahmen in Bezug auf den Marktwert muss kleiner als eins sein.

Abbildung 2: Phasendiagramm

Gemadl den unterstellten Kurvenverldufen werden die Bundesligavereine entweder zu dem
einen oder dem anderen Gleichgewicht konvergieren. Entsprechend ergibt sich eine bimodale
Verteilung, d.h. es gibt Vereine, die sich an der Spitze der Liga etabliert haben, und solche,
die sich im gesicherten Mittelfeld der Tabelle befinden.”

Es zeigt sich jedoch, dass die Vereine im Mittelfeld der Tabelle in ihren Bestrebungen, den

Anschluss an die Spitze herzustellen, moglicherweise in einer ,,Falle® stecken, d.h. jede

? Es ist darauf hinzuweisen, dass aufgrund der Wettbewerbssituation der Vereine und der Verteilung der
Einnahmen natiirlich nicht alle Vereine zu dem hoheren Gleichgewicht konvergieren konnen. So wird es selbst
dann notwendigerweise drei Absteiger geben, wenn alle Vereine iiber einen qualitativ sehr hochwertigen Kader
verfiigen. Insofern kommt es hier also nicht auf den absoluten Marktwert an, sondern auf die relative Position
der Vereine zueinander.
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Erhohung des Marktwertes fiihrt dazu, dass aufgrund der unterproportional steigenden
Einnahmen die Substanz der Mannschaft nicht erhalten und Spieler an die ,,groen Vereine
abgegeben werden miissen. Ein anfinglicher Erfolg kann also nicht fiir einen nachhaltigen
Entwicklungsprozess genutzt werden.” Wie in Abbildung 2 anhand des Phasendiagramms zu
erkennen ist, fallen die Vereine wieder auf ihr altes sportliches Niveau zuriick. Dies hat nun
fir das Management der Vereine weitreichende Implikationen: Die Strategie -einer

kontinuierlichen Entwicklung fiihrt nicht zu nachhaltigem sportlichen Erfolg. Nur ein ,,Big

Push* iiber den ,kritischen Wert* hinaus, gegeben durch das instabile Gleichgewicht V;,

hebt den Verein auf einen hoheren Entwicklungspfad, der zu dem stabilen Gleichgewicht V;

konvergiert; die wirtschaftliche Entwicklung folgt der sportlichen simultan.

Die Dynamik kann dabei — abhéingig von den unterstellten Kurvenverldufen — durchaus sehr
unterschiedlich sein. Um dies zu zeigen, sei das Modell in diskreter Schreibweise

umformuliert. Man erhilt zunichst als ,,Bewegungsgesetz* folgende Differenzengleichung:
(%) Vt+1_Vt=R(Vt)_Vt = Vt+1=R(Vt)-

Graphisch lasst sich die Modelldynamik wie folgt veranschaulichen:

Abbildung 3: pfadabhiingige Entwicklung

»

Vi 4 . 45°Linie

* * % - Vl‘
Vi V krit. V3

3 Einen dhnlichen Mechanismus beschreiben auch die Modelle der sog. ,,Armutsfalle” (vgl. z.B. Nelson, 1956).
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Die Frage, welches die addiquate Managementstrategie fiir Vereine ist, ldsst sich weit weniger
eindeutig beantworten, sobald man das deterministische Modell um stochastische Einfliisse

erweitert. Es sei folgende ,,Bewegungsgleichung® angenommen
(6) VH_]:R(Vt,;t)a

wobei gt ~ NV(0,0) eine normalverteilte Zufallsvariable sei. Spezifiziert man diese

Zufallsvariable als additiven stochastischen Storterm, verschiebt sich die Erloskurve in
Abbildung 3 nach ,,oben* bzw. nach ,,unten®. In Abbildung 4 ist ein Fall dargestellt, in dem
kein ,,big push® erforderlich ist, um einen nachhaltigen Entwicklungsprozess auszulGsen;
dennoch kann die sportliche Entwicklung unter Umsténden sehr lange dauern und sogar durch

Phasen der Stagnation gekennzeichnet sein.

Abbildung 4: kontinuierliche Entwicklung

V A
t+1 R(Vt, ;t)

45°-Linie

> Vt

Ebenso ist es denkbar, dass Vereine eine sehr volatile oder sogar zyklische Entwicklung
nehmen. So konnen etwa Vereine, die gerade in die erste Bundesliga aufgestiegen sind,
aufgrund der Anfangseuphorie hohere Einnahmen erzielen als solche, die sich im tendenziell
weniger spannenden Tabellenmittelfeld mit entsprechend geringerem Zuschauer- und

Medieninteresse befinden. Die Erlosfunktion konnte dann etwa wie in Abbildung 5 aussehen:
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Abbildung 5: zyklische Entwicklung

45°-Linie

RV ¢,

> Vt

Das Modell zeigt, dass es — davon abhingig, in welchem dynamischen ,,Regime* man sich
befindet — unterschiedliche Managementstrategien geben kann, um zu einem nachhaltigen
sportlichen Erfolg zu kommen. In dem Fall, dass ein ,,Big Push* erforderlich ist, um der
~Armutsfalle“ zu entgehen, muss der Verein durch Fremdkapital hinreichend hohe
Investitionen finanzieren, um den kritischen Marktwert zu {iberspringen; anderenfalls ,,frisst*
jede Erhohung des Marktwertes sich selbst wieder ,,auf*, da der Grenzerl6s nicht ausreicht,

um den gestiegenen Marktwert zu refinanzieren.

Falls die Erlosfunktion dergestalt ist, dass sich Vereine u. U. in einer ,,Armutsfalle befinden,
aus der sie sich nur durch einen ,,Big Push* befreien konnen, hitte dies fiir die Organisation
des Ligabetriebs erhebliche Konsequenzen; in diesem Fall miisste die Umverteilung der
Einnahmen zwischen den Vereinen so gestaltet werden, dass eine kontinuierliche sportliche
Entwicklung von Vereinen méglich ist und gutes Management ,,belohnt®, schlechtes aber
,,bestraft* wird.* Zwar konnen sich Vereine extern durch Kredite finanzieren, um
hinreichende Investitionen zu tétigen, dies ist allerdings mit erheblichen Risiken verbunden,
zumal — dies liegt naturgemdl in jedem Ranking — nicht alle Mannschaften gleichzeitig den
Sprung an die Spitze schaffen konnen. Uber Kredite den sportlichen Aufstieg finanzieren zu
miissen, kann in einem den gesamten Ligabetrieb gefidhrdenden Verschuldungswettlauf

enden. Ist die sportliche Entwicklung von Vereinen in dieser Weise ,,pfadabhéngig®, ist ein

* Vgl. zur Gestaltung der Erlosfunktion auch Vépel (2006).
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echter sportlicher und wirtschaftlicher Wettbewerb zwischen den Vereinen einer Liga nicht
gegeben. Sportliche Ausgeglichenheit einer Liga und die Moglichkeit des Auf- und Abstiegs
von Vereinen sollten aber durch endogene Mechanismen gewihrleistet sein und nicht

ausschlieBlich iiber exogene Impulse erfolgen.’

3. Zusammenfassung

Wie das hier entwickelte Modell zeigt, ist die sportliche Entwicklung von Vereinen unter
bestimmten Bedingungen pfadabhingig, d.h. die historische Ausgangssituation entscheidet
dariiber, ob ein Verein stets Mittelmal} bleibt, oder aber sich in der Spitze etablieren kann. Der
prozessgenerierende Mechanismus besteht darin, dass auf dem Weg an die Tabellenspitze der
Marktwert der Mannschaft stirker steigt als die Einnahmen, die erforderlich wiren, um die in
ithrem Transferwert gestiegenen Spieler halten zu konnen. Auf diese Weise konnen die
etablierten Vereine ihre Spitzenposition gegeniiber ihren ,,Verfolgern® verteidigen; diese
stecken in einer ,,Armutsfalle® fest. Ein Catching-up-Prozess ist nur dann moglich, wenn ein
aufstrebender Verein in Tabellenregionen vorstoBt, in denen die Einnahmen so hoch sind,

dass sie den gestiegenen Marktwert finanzieren konnen.

Ein solcher Mechanismus hat nicht nur fiir das Management der Vereine hinsichtlich ihrer
langfristigen Entwicklungsstrategie starke Implikationen, sondern auch fiir die Organisation
des Ligabetriebs insgesamt. Es gilt, die Einnahmen dergestalt umzuverteilen, dass ein
kontinuierlicher Prozess moglich ist, der einen ungehinderten sportlichen Auf- und Abstieg

von Vereinen prinzipiell zul&sst.

> Zu den Determinanten der Wettbewerbsintensitiit in Sportligen vgl. z.B. Maennig/Feddersen (2004).
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