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E D I TO R I A L

Die Pandemie und der Sport
Das Jahr 2020 wird im Gedächtnis bleiben. Weltweit 
beherrscht die Corona-pandemie die Schlagzeilen. 
Die Maßnahmen gegen die allzu rasche Ausbreitung 
von Covid-19 haben in vielen Ländern zu einer starken 
 rezession bis hin zum zeitweisen Stillstand des gesell-
schaftlichen und kulturellen Lebens geführt. Auch der 
Sport ist massiv betroffen. Spielverbote und Geister-
spiele haben für viele Menschen etwas von einem 
 bedrohlichen Ausnahmezustand. es fehlt etwas Wich-
tiges für das Gefühl von Alltag und normalität. Der 
sportliche Wettkampf ist ein soziales ereignis, bei 
dem man sich aus Anlass der schönsten nebensache 
begegnet, ein Gemeinschaftserlebnis, das Identität 
stiftet, Spaß macht, manchmal auch Spannungen 
 abbaut, wenngleich damit nicht gewalttätige Formen 
der Hooligans gemeint sind. ohne den Jubel, die 
 Anfeuerungsrufe, die Stadionwellen wirkt auch ein 
 Finale der Champions League irgendwie fad.
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Menschen leiden unter der virusinfektion, andere leiden unter den 
Maßnahmen zur Bekämpfung des virus. Gewerbebetriebe stehen 
vor der Insolvenz oder haben sie schon hinter sich. Auch wirtschaft-
lich geführte Fußballvereine werden 2020 nicht als erfolg buchen 
können. Bei vielen wächst verstimmung, bei manchen sogar die 
Wut. Im  August haben Zehntausende in Berlin und in London gegen 
die Corona-Beschränkungen demonstriert, in einer – wohlwollend 
formuliert – recht bunten Mischung. Die Sinnhaftigkeit und verhält-
nismäßigkeit des Lockdowns sind umstritten. Aber die Bilder von 
Bergamo waren keine mediale täuschung, sondern echt. Und wenn 
sich ein Land wie Deutschland mit seinen Begrenzungsmaßnahmen, 
seinem Gesundheitssystem und der vernunft seiner Bürger bislang 
im internationalen vergleich sehr gut schlägt, dann sollte man aus der 
niedrigen Zahl schwerer verlaufsfälle nicht schlussfolgern, eine reale 
Gefahr habe gar nicht bestanden, alles sei nur übertriebene mediale 
reaktion. Die tücke des virus und seine entwicklung sind immer 
noch nicht ganz klar, die Frage nach dem Impfstoff offen. Dennoch 
gehen wir Schritt für Schritt den Weg zurück zu unserer bekannten 
entfaltungsfreiheit, soweit man es eben verantworten kann. Die 
Wiederzulassung der großen sportlichen Massenveranstaltung steht 
vielleicht erst am ende dieses Weges, aber die ersten Schritte zur 
Zulassung von größeren Zuschauerzahlen sind gemacht. Bei allen 
Schäden, mit denen wir umgehen müssen, so ist doch auch  eines 
sichtbar geworden. Der Umgang mit der pandemie ist an vielen Stel-
len nicht nur von Bund und Ländern angeordnet und befohlen, son-
dern auch selbstregulativ von Gewerbetreibenden oder vereinen 
umgesetzt worden. Freiheit ist immer auch die einsicht in das not-
wendige. Jeder entfaltet sich dann in vorbildlicher Weise, wenn er die 
rechte und das Anderssein des Anderen mit auf dem radarschirm 
seiner eigenen Weltdeutung hat. In einer fragmentierten Gesellschaft 
fehlt es daran manchmal, wenn allzu viele im Alltag verein zelte Men-
schen sich in den Blasen des netzes verirren, mit allerlei verschwö-
rungstheorien und kruden Wirklichkeitsannahmen. Dann ist es gut, 
wenn vereine und verbände des organisierten Sports mit ihrer inne-
ren regelbildung und ordnungskraft auch ein Stück Mitte der Gesell-
schaft repräsentieren. Die Anstrengung, den Sport lebendig, verant-
wortlich und anständig zu halten, muss von innen kommen. Den 
Wert dieser Anstrengungen werden wir nach ende der Krise in der 
rückschau vermutlich noch besser erkennen können.

Prof. Dr. jur. Dr. sc. pol. Udo Di Fabio

Prof. Dr. jur. Dr. sc. pol. Udo Di Fabio 
war bis Ende 2011 Richter des Bundes
verfassungsgerichts, er wirkt heute  
an der  Universität Bonn als Inhaber des 
Lehrstuhls für Öffentliches Recht.
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Fußball –
weit mehr als eine Freizeitbeschäf tigung. Fußball ist das Brennglas 

für viele gesellschaftliche entwicklungen und ein thema, welches 

uns alle im positiven Sinne emotional berührt.

Die Bundesliga ist aber auch ein enormer Wirtschaftsfaktor. Doch 

wie steht es um das Geschäftsmodell der Liga – und des Amateur-

sports? Wie könnten die  Geschäftsmodelle der vereine nachhaltig 

modernisiert werden? Und wie ist die Governance ausgestaltet? 

Fragen wie diese werden auf den  folgenden Seiten u. a. aus Sicht der 

Wissenschaft, von experten aus den vereinen und Fans beleuchtet – 

und auch kontrovers diskutiert. Die Auswahl der vereine erfolgte rein 

zufällig und stellt keinerlei Wertung dar. Wir möchten ein aktuelles 

Stimmungsbild zeichnen und eine Diskussionsgrundlage geben, denn 

wir wissen, auch mit videobeweis ist nicht immer klar, ob es jetzt 

 elfmeter war oder nicht!

Die Redaktion
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Dr. Alexander Juschus ist Vorsitzender des Sports Governance e.V. i. Gr. und geschäftsführender 
 Gesellschafter der Governance & Values GmbH. Neben Veranstaltungen zum Thema Governance  
und Finance im Sport ist er auch Mitautor der Studienreihe »Governance in der Fußballbundesliga«, 
welche Ende des Jahres mit einer Erweiterung um die 2. Bundesliga wieder erscheinen wird.

Sports Governance –  
nicht sexy, aber zielführend 
 Autoren: dr. alexander Juschus und prof. dr. Kai c. andrejewski
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Grundsätzlich werden wir uns alle darüber einig sein, 
dass nicht nur der Fußball, sondern auch die olympi-
schen Sportarten in den vergangenen Jahren alles 
 andere als ein gutes Bild abgegeben haben. Denken 
wir nur an die vielen Bestechungsskandale im Fußball, 
die verschiedensten Dopingaffären bei olympischen 
Sportarten, den sexuellen Missbrauch oder die Miss-
wirtschaft in vielen vereinen und verbänden. vorbild-
haft war das nicht, und man fragt sich, wann und wo 
der nächste Skandal aufgedeckt wird.

Ähnlich war es, zu Beginn des neuen Jahrtausends, 
auch auf dem Kapitalmarkt, als enron, Worldcom, tyco 
und zahlreiche andere Unternehmensskandale die 
 Finanzwelt durcheinanderwirbelten und für das ende 
der Dotcom-Blase sorgten. Letztendlich ebneten aber 
diese Skandale den Weg für reformen im Bereich 
 guter Unternehmensführung. Auch wenn das norma-
tive Umfeld und treuhänderische pflichtgefühl im 
 Kapitalmarkt heute noch alles andere als perfekt sind, 
wie zuletzt der Fall Wirecard zeigt, ist gute Corporate 
Governance in der Unternehmens- und Finanzwelt 
mittlerweile fest verankert und von allen Marktteilneh-
mern akzeptiert. 

Unbestritten ist mittlerweile auch, dass Unternehmen 
mit einer guten Corporate Governance wertstabiler und 
krisenbeständiger sind. Weitere positive nebeneffekte 
wie eine gesteigerte reputation (ein nicht zu vernach-
lässigendes Argument für Klubs und verbände), ver-
besserte Finanzierungsmöglichkeiten und effizientere 
Strukturen sollen nicht unerwähnt bleiben.

sports Governance als schlüssel  
zu mehr erfolg, materiell, ideell  
und sportlich

Um dem ganzen Konzept eine Form zu geben und es 
auf den Sport zu übertragen, könnte man den noch 
ziemlich jungfräulichen Begriff »Sports Governance« in 
Anlehnung an die Definition der oeCD zur Corporate 
Governance wie folgt mit Leben füllen: »Gegenstand 
der Sports Governance ist das Geflecht der Bezie-
hungen zwischen der Leitung einer organisation, z. B. 
eines vereins oder verbands, ihrem Aufsichtsorgan 
und ihren Stakeholdern. Die Sports Governance liefert 
zudem den strukturellen rahmen für die Festlegung 
der organisationsziele, die Identifizierung der Mittel 
und Wege zu ihrer Umsetzung und die Modalitäten 
der erfolgskontrolle. 

einfacher gesagt: Sports Governance ist der Schlüssel 
zu mehr erfolg, materiell, ideell und sportlich. Dadurch 
werden auch wichtige voraussetzungen für die ver-
mittlung des ethos des Sports geschaffen.

Governance – (k)ein thema im 
sportgeschäft

Wo liegen die Herausforderungen auf dem Weg zu 
 einer guten Unternehmens- und organisationsfüh-
rung – für den Sport im Allgemeinen und den Fußball 
im Besonderen?

Da ist zum einen das Bewusstsein. viele verantwortli-
che haben die risiken einer schlechten und Möglich-
keiten einer guten Governance noch nicht erkannt. Sie 
haben sich schlichtweg noch nicht mit dem thema 
auseinandergesetzt. Dies überrascht, zumal oftmals 
nuancen – auch neben dem Spielfeld – über den 
sportlichen erfolg entscheiden. von daher würde man 
erwarten, dass alle register gezogen werden sollten, 
um sich einen vorteil gegenüber der Konkurrenz zu 
verschaffen. Also ähnlich wie beim Doping – nur legal. 
Durch ein transparentes und verantwortungsvolles Auf-
treten kann man nicht nur seine Stakeholder überzeu-
gen, sondern auch die Öffentlichkeit. 
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Prof. Dr. kai c. Andrejewski ist Regionalvorstand Süd der KPMG AG Wirtschafts
prüfungsgesellschaft und Leiter des Audit Committee Institute.

Sports Governance –  
nicht sexy, aber zielführend 
 Autoren: dr. alexander Juschus und prof. dr. Kai c. andrejewski



© 2020 Audit Committee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, einem Mitglied des 
KPMG-Netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KPMG Inter national Cooperative (»KPMG International«), einer juristi-
schen Person schweizeri schen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.

welche lösungsansätze bieten sich?

Im Kapitalmarkt hat die einführung des Deutschen Corporate Gover-
nance Kodex über die Jahre den gewünschten erfolg gebracht. 
 Unternehmen berichten transparent über ihre vorstellungen guter 
Unternehmensführung, ihre Strukturen und die etablierten prozesse. 
Mittlerweile ist der Kodex, trotz der einen oder anderen berechtigten 
Kritik, fest etabliert. Hieran anknüpfend bietet sich eine Diskussion 
zur einführung eines Sports / Fußball Governance Kodex an, der auch 
ökologische und soziale elemente beinhalten könnte. 

in großbritannien ist man diesen schritt für die olympischen 
sportarten bereits gegangen. Der »Code for Sports Governance«2, 
dessen Befolgung die voraussetzung für finanzielle Unterstützung 
durch die regierung und die nationale Lotteriegesellschaft ist, findet 
nach anfänglichen Diskussionen (insbesondere mit dem tischtennis-
verband) nun allgemein Anerkennung.

In der neuesten Studie von Juschus / Leister / prigge zur Corporate 
Governance in der Fußballbundesliga3, welche ende dieses Jahres, 
mit einer erweiterung um die 2. Bundesliga, wieder erscheinen wird, 
war zu sehen, dass viele vereine sich bereits Leitbilder oder verhal-
tenskodizes geben. Dies deutet darauf hin, dass die vereine einer 
richtlinie oder einem Kodex gegenüber aufgeschlossen sein könnten.

eine weitere Möglichkeit bietet sich durch eine anpassung der dfL-
Lizenzierungsordnung. So empfiehlt es sich, elemente guter Unter-
nehmensführung aufzunehmen, welche unstrittig sein müssten. Zum 
Beispiel sollte ein Antragsteller ein hinreichend unabhängiges und 
qualifiziertes Aufsichtsgremium vorweisen, sein risikomanagement-
system erläutern sowie einen verantwortlichen für Compliance 
 benennen. 

eine ausweitung des financial fairplay bietet sich ebenfalls an, 
wird aber für sich allein noch nicht ausreichen, da auch strukturelle 
Defizite adressiert werden müssen. 

eigeninitiative statt regulierung 

In jedem Fall wird Sports Governance in den nächsten Jahren an 
Bedeutung gewinnen. Auch die politik weiß, dass sie ihre Hausauf-
gaben machen muss. Ansonsten braucht sie an eine erneute Bewer-
bung um olympische Spiele gar nicht erst zu denken. Die Stakehol-
der und die Öffentlichkeit werden sicherlich in ihrer erwartung an 
eine verantwortungsvolle und nachhaltige Unternehmensführung der 
Klubs und verbände anspruchsvoller und ungeduldiger. noch kön-
nen die protagonisten tempo und Ausgestaltung ihrer Sports Gover-
nance selbst bestimmen. Sie sollten das Heft des Handelns aber 
selbst in die Hand nehmen und ihre Sports Governance selbst erar-
beiten, bevor jemand anders die Spielregeln festlegt.  

2 https://www.uksport.gov.uk/resources/governance-code

3 https://www.zcgdigital.de/ce/das-corporate-governance-monitoring-der-ersten-fussballbun-
desliga-2017-2018/_sid/PEUZ-714964-Snc6/detail.html

Die veröffentlichung der Finanzkennzahlen durch die 
DFL1 ist diesbezüglich ein erster Schritt in die richtige 
richtung. viele Klubs und verbände sollten nun die-
sem Beispiel folgen und ebenfalls mehr transparenz 
an den tag legen. Zum Beispiel sind Kurzlebensläufe 
der verantwortlichen, Leitbilder bzw. verhaltenskodi-
zes oder ein veröffentlichter Bericht der verwaltung für 
die vertrauensbildung hervorragende und kostengüns-
tige Mittel. 

nachhaltige Finanzplanung schafft 
sicherheit und vertrauen

entscheidend für das Wohl und Wehe eines vereins ist 
auch das Meistern des Spagats zwischen sportlichem 
erfolg auf der einen Seite und der wirtschaftlichen 
vernunft auf der anderen. erfolgreich ist man entwe-
der nur mit einer großen risikobereitschaft oder einer 
langfristigen und nachhaltigen planung. Letzteres ist im 
schnelllebigen Fußballgeschäft für die meisten Stake-
holder aber so attraktiv wie ein Glas Leitungswasser. 
Der preis, welcher für das hohe risiko beim Ausbleiben 
des erfolgs hierfür gezahlt wird, lässt sich am besten 
in den unteren Ligen festmachen. Hier haben in den 
letzten 20 Jahren 110 vereine Insolvenz angemeldet – 
111, wenn man den 1. FC Kaiserslautern mitzählt. Doch 
auch die Finanzkennzahlen vieler etablierter Klubs 
 geben einen guten einblick in eine verfehlte und von 
kurzfristigem erfolgsdenken geprägte Investitionspoli-
tik. Hier ist also ein Umdenken hin zu einer nachhalti-
gen Finanzplanung notwendig. viele Bundesligaklubs 
haben Umsätze und Mitarbeiterzahlen, welche mit 
Unternehmen im SDAX vergleichbar sind. Somit haben 
sie auch eine gesellschaftliche verantwortung, der sie 
gerecht werden müssen. 

Zu guter Letzt ergibt sich hieraus auch eine rechen-
schaftspflicht. Bereits jetzt gibt es viele Klubs, welche 
im Bundesanzeiger ausführlich über ihre jeweiligen 
Geschäftsjahre berichten. Auch wenn hier noch Luft 
nach oben ist, lässt sich hierauf aufbauen. Stakeholder 
sollten eine gute vorstellung über die Geschäftstätig-
keit bekommen. Denn nur so lässt sich vertrauen auf-
bauen und proaktiv Zweifel zerstreuen. Leider gibt es 
aber auch viele Klubs, die dieser Form der transparenz 
nicht folgen. Schade. 

1 https://www.dfl.de/de/hintergrund/lizenzierungsverfahren/finanzkenn-
zahlen-der-proficlubs/
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Rechtsformen  
der Fußballklubs 
Saison 2020/2021

1. bundesliga
nAMe reCHtSForM

1. FC Köln GmbH & Co. KGaA
1. FC Union Berlin e.V.
Bayer 04 Leverkusen GmbH
Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA
Borussia VFL 1900 Mönchengladbach GmbH
DSC Arminia Bielefeld GmbH & Co. KGaA
Eintracht Frankfurt Fußball AG
FC Augsburg 1907  GmbH & Co. KGaA
FC Bayern München  AG
Fußball-Club Gelsenkirchen-Schalke 04  e.V.
Fußball- und Sportverein Mainz 05 e.V.
Hertha BSC GmbH & Co. KGaA
RasenBallsport Leipzig  GmbH
Sport-Club Freiburg e.V.
SV Werder Bremen GmbH & Co. KGaA
TSG 1899 Hoffenheim Fußball-Spielbetriebs GmbH
VFB Stuttgart 1893 AG
VFL Wolfsburg-Fußball GmbH

2. bundesliga
nAMe reCHtSForM

1. Fußballclub Heidenheim 1846 e.V.
1. Fußball-Club Nürnberg e.V.
Fortuna Düsseldorf 1895 e.V.
Fußballclub Erzgebirge Aue e.V.
Fußball-Club St. Pauli von 1910 e.V.
Hannover 96 GmbH & Co. KGaA
HSV Fußball AG
Jahn Regensburg GmbH & Co. KGaA
Karlsruher Sport-Club Mühlburg-Phönix GmbH & Co. KGaA
Kieler Sportvereinigung Holstein von 1900 e.V.
SC Paderborn 07 GmbH & Co. KGaA
SpVgg Greuther Fürth GmbH & Co. KGaA
SV Darmstadt 98 e.V.
SV Sandhausen 1916  e.V.
VFL Bochum 1848 GmbH & Co. KGaA
VFL Osnabrück GmbH & Co. KGaA

3. liga
nAMe reCHtSForM

1. FC Kaiserslautern GmbH & Co. KGaA
1. FC Magdeburg Spielbetriebs GmbH
1. FC Saarbrücken  e.V.
FC Bayern München II AG
F. C. Hansa Rostock e.V.
FC Ingolstadt 04 Fussball GmbH
FC Viktoria Köln 1904 Spielbetriebs GmbH
Fussball-Sport-Verein Zwickau e.V.
Hallescher Fußballclub e.V.
KFC Uerdingen 05 Fußball  GmbH
MSV Duisburg GmbH & Co. KGaA
SG Dynamo Dresden e.V.
Sportclub Verl von 1924  e.V. 
SpVgg Unterhaching Fußball  GmbH & Co. KGaA
SV Meppen e.V. 1912 e.V.
SV Waldhof Mannheim 07 Spielbetriebs GmbH
SV Wehen 1926 Wiesbaden  GmbH
TSV München von 1860  GmbH & Co. KGaA
Türkgücü München Fußball  GmbH
VFB Lübeck von 1919 e.V.
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Der Fußball ist im deutschen vereinsrecht ein verhält-
nismäßig spätes phänomen, da dieser in der Zeit der 
entstehung des deutschen vereinswesens zunächst 
als undeutsche Sportart wahrgenommen oder auch 
als englische Krankheit betrachtet wurde. Zu Beginn 
des 20. Jahrhunderts kam es allerdings zu einer rasan-
ten entwicklung, die u. a. durch die Gründung des 
Deutschen Fußball-Bundes e.V. (DFB) in Leipzig am 
28.1.1900 befördert wurde, der sich u. a. der ordnung 
und Strukturierung der zahlreichen regionalen Ligen 
und vereine annahm. Auch wenn der Fußball fortan 
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im rahmen allgemeiner Sportvereine oder spezieller 
Fußballvereine organisiert war, setzte ende des  
20. Jahrhunderts eine neue entwicklung ein, in deren 
rahmen andere organisationsformen eingeführt wur-
den, um vor allem neue Finanzierungsmöglichkeiten 
zu erschließen. In jüngerer Zeit erfreut sich dabei das 
Modell der Ausgliederung von profifußball-Abteilungen 
auf (tochter-)Aktiengesellschaften großer Beliebtheit, 
die allerdings nur eine option der Umstrukturierung 
von Sportverbänden darstellt.

Ausgliederungen 
  von ProfifußballAbteilungen  

auf Aktiengesellschaften 
  Autor: Univ.-prof. dr. sebastian mock, LL.m. (nYU), attorney-at-Law (new York)
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Grundmodell der Profifußball-AG

Die Gründung einer solchen tochter-AG durch einen 
Sportverein ist inzwischen ein im profifußball relativ 
verbreitetes organisationsmodell. So waren in der 
Saison 2019 / 2020 in der 1., 2. und 3. Bundesliga zahl-
reiche teilnehmer in der rechtsform der Aktiengesell-
schaft organisiert (FC Bayern München AG [seit 2001], 
Eintracht Frankfurt Fußball AG [seit 2001], HSV Fuß-
ball AG [seit 2014] und VfB Stuttgart 1893 AG [seit 
2017]). Hintergrund dieser entwicklung ist vor allem 
der seit ende der 1990er-Jahre bestehende erhöhte 
Finanzierungsbedarf der teilnehmer der Fußball-Bun-
desligen und die fehlende eignung der rechtsform 
des eingetragenen vereins. 

Univ.-Prof. Dr. sebastian Mock, ll.M. (nyU), Attorney-at-law (new york), ist seit 2018 Inhaber  
des Lehrstuhls für Zivil und Unternehmensrecht an der Wirtschaftsuniversität Wien. Seine Forschungs
schwerpunkte sind neben dem Bilanzrecht vor allem das Gesellschafts und Kapitalmarktrecht.

erhöhter finanzierungsbedarf und veränderung 
der ökonomischen grundlagen des profifußballs
Der in den deutschen Bundesligen und den europäi-
schen Wettbewerben organisierte Fußball hat in den 
vergangenen 30 Jahren einen enormen ökonomischen 
Wandel durchlebt. Während bis in die 1970er-Jahre 
ein Großteil der bei deutschen vereinen spielenden 
Fußballer noch nebenberuflich tätig war und von den 
vereinen lediglich geringe Aufwandsentschädigungen 
erhielt, kamen in den 1970er-Jahren die ersten voll-
profispieler auf. Insbesondere Gehälter stiegen in der 
Folge schnell an und sorgten für erhebliche Budget-
erhöhungen bei den vereinen, die in der Anfangszeit 
vor allem noch durch steigende Sponsoreneinnahmen 
ausgeglichen werden konnten. ein weiterer Kosten-
faktor waren die ebenfalls schnell ansteigenden trans-
ferausgaben, die die vereine aufbringen mussten, um 
im internationalen Wettbewerb mithalten zu können. 
Letztere entwicklung wurde durch das Bosman-Urteil 
des euGH vom 15.12.1995 enorm beschleunigt, da der 
euGH transferbeschränkungen nach Ablauf der ver-
tragszeit und nationale Spielerkontingente für europa-
rechtlich unzulässig erachtete. Damit wurden grenz-
überschreitende transfers erheblich erleichtert, die in 
der Folgezeit in ihrer Zahl dramatisch zunahmen, und 
somit wurde ein europäischer Markt für Fußballlizenz-
spieler geschaffen. Diese entwicklungen führten vor 
allem seit Mitte der 1990er-Jahre zu einem stetigen 
Anwachsen der Gesamtaufwendungen der an der 
Bundesliga teilnehmenden verbände, denen allerdings 
gleichwohl immer neue Umsatzrekorde gegenüber-
standen. So konnte die Deutsche Fußball Liga GmbH 
in ihrem jährlichen Wirtschaftsreport 2020 den 15. Um-
satzrekord in Folge und – für die erstligisten – das erst-
malige Überschreiten der vier-Milliarden-euro- 
Umsatzmarke vermelden. Die personalaufwendungen 
für Spieler betrugen dabei bei allen erstligisten ca.  
1,4 Mrd. eUr, bei denen transferausgaben noch nicht 
inbegriffen sind. vergleicht man dies mit der Situation 
im Jahr 2004 / 05 wird die rasante entwicklung deutlich, 
da der Gesamtumsatz seinerzeit noch bei 1,5 Mrd. 
eUr lag und sich somit in den vergangenen 15 Jahren 
um ca. 266 prozent erhöht hat. Umgekehrt betrugen 
die personalkosten für den Spielbetrieb der 1. Bundes-
liga 2002 / 2003 lediglich ca. 28 Mio. eUr und haben 
sich aus heutiger Sicht um den Faktor 50 (!) erhöht.
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Abbildung 1: ausgliederung auf eine tochter-ag  
des jeweiligen vereins
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fehlende eignung der rechtsform des eingetragenen 
 idealvereins
Die Bewältigung dieses Finanzierungsbedarfs stellte die in der 
rechtsform des eingetragenen vereins  organisierten deutschen 
Fußballvereine vor enorme Herausforderungen. Das Hauptproblem 
der organi sationsform des eingetragenen Idealvereins sind die 
 beschränkten eigenkapitalfinanzierungsmöglichkeiten. So wird das 
deutsche vereinsrecht von dem Grundsatz geprägt, dass eine per-
son nur über eine Mitgliedschaft verfügen kann, womit Mehrfach-
beteiligungen an eingetragenen Idealvereinen schon der Sache nach 
ausgeschlossen sind. Daher kann bei einem eingetragenen Ideal-
verein keine Kapitalerhöhung durchgeführt werden, bei der ein bereits 
bestehendes Mitglied die neuen Mitgliedschaften gegen Zahlung 
von (eigen-)Kapital erwirbt. Zwar kann bei einem Beitritt eines neuen 
Mitglieds ein sehr hohes Agio vereinbart werden. Allerdings ist das 
neue Mitglied im Umfang dann ebenso wie alle anderen Mitglieder 
an dem eingetragenen Idealverein beteiligt. 

ein weiterer Aspekt ist die aufgrund des immer größer werdenden 
Geschäftsbetriebs möglicherweise bestehende rechtsformverfeh-
lung bei einer Beibehaltung der rechtsform des eingetragenen Ideal-
vereins. Diese wirft die Frage auf, ob die Beibehaltung der rechtsform 
des eingetragenen Idealvereins überhaupt noch zulässig ist, da es sich 
bei den vereinen eigentlich um wirtschaftliche vereine (§ 21 BGB) 
handelte. Dreh- und Angelpunkt dieser Frage ist dabei, ob das in der 
höchst richterlichen rechtsprechung entwickelte nebenzweckprivileg 
aufgrund der Größe des Geschäftsbetriebs schon überschritten ist. 
Ähnliche Fragen stellen sich aus Sicht des Gemeinnützigkeitsrechts. 
Die Konsequenz dieser Diskussionen zeigt sich etwa in Österreich, 
wo nach einem erlass des Finanzministeriums aus 2015 Sportvereine 
die Gemeinnützigkeit verlieren, wenn sie eine (wie auch immer gear-
tete) profisportabteilung betreiben. eine solche liegt vor, wenn mehr 
als die Hälfte aller eingesetzten Spieler profispieler sind, was schon 
bei einem individuellen Saisoneinkommen von mehr als 21.000 eUr 
der Fall ist. Den verlust der Gemeinnützigkeit können die Sportvereine 
nur durch die Ausgliederung der profisportabteilungen auf eine (toch-
ter-)Kapitalgesellschaft verhindern, wes wegen insbesondere im 
 Bereich des Fußballs alle  teilnehmer der 1. und 2. Österreichischen 
Bundesliga  inzwischen als Kapitalgesellschaft organisiert sind.

zulässigkeit des ausgliederungsmodells
An der Zulässigkeit der Ausgliederung der profifußball-Abteilung auf 
eine AG bestehen aus sportrechtlicher Sicht heute keine Zweifel. 
problematisch ist und bleibt aber die vereinsrechtliche Zulässigkeit 
aus Sicht des ausgliedernden vereins. Diese Diskussion erlangte 
durch eine entscheidung des AG München aus dem Jahr 2016 (AG 
München vom 15.9.2016 – v r 2463) einen vorläufigen Höhepunkt, 
da geltend gemacht wurde, dass beim FC Bayern München e.V. eine 
rechtsformverfehlung vorliegt, da das nebenzweckprivileg durch 
den Geschäftsbetrieb über eine tochter-AG verletzt werden würde. 
Dies lehnte das AG München unter verweis auf die höchstrichterliche 
rechtsprechung zum nebenzweckprivileg überzeugend ab. Damit 
ist die Diskussion über die reichweite des nebenzweckprivilegs bei 
Sportvereinen freilich nicht abgeschlossen, sodass über der verwen-
dung der rechtsform des eingetragenen Idealvereins in Kom bination 
mit dem Ausgliederungsmodell stets das  Damoklesschwert der 
rechtsformverfehlung schwebt.
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vorteile des Ausgliederungs modells

Die vorteile der Ausgliederung auf eine tochtergesell-
schaft bestehen vor allem in der flexiblen und unpro-
blematischen Kapitalgewinnung durch Ausgabe von 
Aktien. Auch wenn der verein wegen der 50 + 1-regel 
niemals mehr als 50 prozent der Aktien an Investoren 
ausgeben darf, besteht grundsätzlich die Möglichkeit 
einer unbegrenzten Ausgabe neuer Aktien, da die bis-
herigen Aktionäre mit Ausnahme des vereins dafür 
nur auf ihr Bezugsrecht verzichten müssen. Dies fällt 
den Altaktionären aufgrund der meist nur aus ideellen 
oder Imagegründen erfolgten Beteiligung an der AG 
nicht schwer, zumal ein tatsächlicher Markt für die 
 Aktien ohnehin nicht besteht. ein weiterer zentraler 
vorteil der Ausgliederung ist die damit einhergehende 
professionalisierung der organisation. An der Haupt-
versammlung der AG nehmen lediglich der verein als 
Hauptaktionär und die übrigen Aktionäre teil, während 
die Mitglieder des vereins keine Mitwirkungsmöglich-
keit haben. Daher lassen sich vor allem personalent-
scheidungen in einem kleinen Kreis schneller, ohne 
öffentliche Mitgliederversammlungen und damit ohne 
die bei vereinen aufgrund der unterschiedlichen Mit-
gliederpräsenz häufig auftretenden Zufallsmehrheiten 
treffen. Auch wenn die Mitglieder des vereins durch 
eine Beschlussfassung auf der Mitgliederversamm-
lung Weisungen gegenüber dem vereinsvorstand er-
teilen können, dringen diese aufgrund der eigenver-
antwortlichen Leitung der tochter-AG durch deren 
vorstand (§ 76 AktG) und der damit einhergehenden 
Weisungsfreiheit auf diese nicht durch. Schließlich 
eignet sich die Ausgliederung auf eine tochter-AG 
auch wegen der aufgrund der Satzungsstrenge fehlen-
den umfassenden Gestaltungsmöglichkeiten. Dadurch 
lassen sich langwierige Diskussionen und Streitigkei-
ten in dem Ausgliederungsprozess vermeiden, da ins-
besondere die organisationsverfassung der AG nicht 
durch etwaige Sonder- oder Widerspruchsrechte des 
vereins oder seiner Mitgliederversammlung modifiziert 
werden kann. Das Ausgliederungsmodell ist in dieser 
Hinsicht sozusagen ein »take it or leave it«, was den 
Abstimmungsprozess auf Mitgliederversammlungen 
mit ggf. zehntausenden Mitgliedern deutlich einfacher 
gestaltet.
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Alternative Modelle der externen 
 Finanzierung von Profifußball- 
Abteilungen

Die Ausgliederung von profifußball-Abteilungen auf 
eine tochter-AG ist allerdings nur eines von verschie-
denen Modellen zur externen Finanzierung. 

gründung einer gmbH & co. Kgaa
Häufig wird auch eine Ausgliederung auf eine GmbH & 
Co. KGaA vorgenommen, wovon etwa der 1. FC Köln, 
Borussia Dortmund, Hannover 96 oder 1860 Mün-
chen Gebrauch gemacht haben. Bei dieser variante 
wird die profifußball-Abteilung auf eine KGaA ausge-
gliedert, an der dann der (bisherige) verein direkt – oder 
indirekt über die Zwischenschaltung einer GmbH – als 
Komplementär beteiligt wird. Die Sponsoren werden 
hingegen nur als Kommanditaktionäre beteiligt, womit 
die Möglichkeit besteht, eine grundsätzlich unbe-
grenzte Anzahl von Aktien zur Finanzierung der KGaA 
auszugeben. Zentraler vorteil dieser Gestaltungsvari-
ante ist zudem, dass damit die für die teilnahme an 
der Bundesliga zwingend zu beachtende 50 + 1-regel 
sozusagen automatisch umgesetzt wird, da die Kom-
manditaktionäre aufgrund von § 278 Abs. 2 AktG i.v. m. 
§ 164 HGB von der Geschäftsführung ausgeschlos-
sen sind und Letztere nur von dem verein bzw. seiner 
tochter-GmbH als Komplementär wahrgenommen 
wird. Zentraler nachteil dieser Gestaltung ist aber das 
im Gegensatz zur Ausgliederung auf eine tochter-AG 
fortbestehende Weisungsrecht des vereins gegen-
über »seiner« tochter-GmbH, womit eine direkte Mit-
sprachemöglichkeit des vereins bei der nunmehr in 
einer KGaA organisierten profifußball-Abteilung erhal-
ten bleibt. 

ausgliederung auf eine gmbH
Weiterhin besteht auch die Möglichkeit der Ausgliede-
rung der profifußball-Abteilung auf eine tochter-
GmbH des vereins, wovon etwa Borussia VfL 1900 
Mönchengladbach Gebrauch gemacht hat. Bei dieser 
variante bestehen aber im vergleich zur Ausgliede-
rung auf eine tochter-AG nicht unerhebliche nachteile, 
da die eigenkapital-Beteiligung von Sponsoren an einer 
solchen tochter-GmbH im Wesentlichen nur durch 
eine Ausgabe von GmbH-Geschäftsanteilen möglich 
ist, was im vergleich zur Ausgabe von Aktien weniger 
flexibel ist. Zudem bleibt auch bei dieser Gestaltungs-
variante das Weisungsrecht des vereins gegenüber 
der Geschäftsleitung der tochter-GmbH bestehen. 

ausgliederung in eine reine sponsoren- 
tochtergesellschaft
Schließlich kann die profifußball-Abteilung auch auf 
eine reine tochtergesellschaft eines Hauptsponsors 
ausgegliedert werden, wie dies etwa beim VfL Wolfs-
burg oder bei Bayer Leverkusen geschehen ist. Dies 
stellt sportrechtlich aber einen Ausnahmetatbestand 
dar und setzt voraus, dass sich der Haupt sponsor 
 bereits mehr als 20 Jahre bei dem jeweiligen verein 
finanziell engagiert. Zentraler nachteil dieser variante 
ist, dass der verein den einfluss auf die profifußball-
Abteilung verliert, da dieser nunmehr in einer tochter-
Gesellschaft des Sponsors organisiert ist.
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Abbildung 2: ausgliederung auf eine Kgaa
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Abbildung 3: ausgliederung auf eine meist  
100%ige tochter-gmbH eines (Haupt-)sponsors
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Corona-Krise wie durch ein Brennglas offengelegt, 
dass der Fußball sich in einem finanziellen und morali-
schen Spannungsfeld bewegt und dabei stets sehr 
genau beobachtet wird. ein guter Zeitpunkt vielleicht, 
um zu fragen: Was ist der »purpose« des Fußballs in 
einer post-Corona-Welt und wie lässt er sich für die 
strategische entwicklung des professionellen Fuß-
balls nutzen? 

Der professionelle Fußball und vor allem die spezifi-
schen Wettbewerbsanreize des Ligawettbewerbs – 
die Stichwörter hierzu sind: »rate race«, »tournament 
incentives«, »winner takes it all« – haben wesentlich 
dazu beigetragen, dass die meisten Fußballklubs den 
sportlichen erfolg zum alleinigen Maßstab und Zweck 
ihres Handelns gemacht haben, denn je größer der 
 erfolg, desto mehr Geld fließt. Das problem ist nur, 
dass sportlicher erfolg in einem Ligawettbewerb ein 
striktes nullsummenspiel ist. es wird nur genau ein 

Was ist der Sinn von alledem? Diese Frage ist nicht 
etwa altmodisch, sondern im Gegenteil außerordent-
lich zeitgemäß. neudeutsch spricht man von »pur-
pose«, gemeint ist damit nicht der bloße Zweck, son-
dern der übergeordnete Sinn einer tätigkeit. Die Frage 
nach dem »purpose« ist auch und gerade für den pro-
fessionellen Fußball sehr zeitgemäß und geradezu 
 immanent. Denn der Fußball ist nicht nur Big Busi-
ness, sondern zugleich Kulturgut. Das Spannungsfeld 
zwischen wirtschaftlicher verwertung und gesell-
schaftlicher verantwortung besteht bis heute fort, die 
Grenzen haben sich zusehends, scheinbar unaufhalt-
sam in richtung Kommerz verschoben. Dabei besteht 
natürlich nicht nur ein Konflikt, sondern vor allem auch 
ein Zusammenhang: nur weil der Fußball eine so 
 bedeutende gesellschaftliche Stellung hat, können  
die Akteure so viel Geld damit verdienen. Umso mehr 
aber gilt es, den Doppelcharakter des professionel- 
len Fußballs zu erkennen. nun hat aber gerade die 

What’s the common purpose?  
 Autor: prof. dr. Henning vöpel  
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ein Sinn-getriebener Ansatz zur entwicklung des professionellen Fußballs  

im Lichte der Corona-Krise
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verein Meister und mindestens zwei vereine stei- 
gen am ende jeder Saison ab. Hohe Investitionen und 
erwartungen in Spieler platzen jedes Jahr bei vielen 
ambitionierten vereinen; am ende verbleiben Schul-
den. Was hingegen kein nullsummenspiel, sondern 
ein kollektives Gut, ein gemeinsames produkt ist, sind 
die Qualität und das Image einer Liga. Aus diesen 
Gründen ist die einseitige und ausschließliche Fokus-
sierung auf den sportlichen erfolg einzelwirtschaftlich 
verständlich, kollektiv betrachtet aber paradox. Das ver-
sagen kollektiven Handelns macht den Fußball system-
immanent instabil, es sei denn, regulierung und Lizen-
zierung setzen dem einzelwirtschaftlichen Handeln 
entsprechende Grenzen. Auch das hat die pandemie 
gezeigt: »Schwarze-Schwan«-risiken, also ereignisse, 
die sehr selten auftreten, nicht vorhersehbar sind und 
existenzielle Schäden anrichten, können weder durch 
einzelwirtschaftliche vorsorge noch durch ligaübergrei-
fende regulierung restlos kontrolliert werden. resi-
lienz liegt in der Fähigkeit, sich in Krisen zusammenzu-
schließen, um gemeinsam handlungsfähig zu sein. 

Was liegt also näher, als die erfahrungen der Krise mit 
der Frage nach resilienz im Fußball zu verbinden? 
oder besser: Die Frage nach dem übergeordneten 
Sinn des Fußballs und der ihn repräsentierenden ver-
eine mit der prinzipiellen Limitation des sportlichen 
erfolgs zu verknüpfen, indem vereine differenzierter 
über ihre unternehmerische Zielfunktion nachdenken? 
Denn nicht nur der sportliche erfolg ist wertschöpfend 
und insofern eine erlösquelle, sondern der Wettbe-
werb selbst und darüber hinaus verschiedene andere 
Aspekte, wie z. B. die Identifikation, die der verein für 
seine Fans bietet, oder die resonanz, die er seinen 
Aktivitäten verleiht. So wie ein verein verschiedene 
Stakeholder hat, so hat er auch verschiedene wert-
schöpfende Aktivitäten, die allesamt erlösquellen sein 
können und sollten. Dabei geht es nicht darum, den 
sportlichen Wettbewerb und den notwendigen ehrgeiz 
auf erfolg als primäres Motiv zu negieren – denn es 
sind natürlich die triumphe und tragödien, die das 
Wesen des Sports ausmachen –, sondern vereine in 
ihrem Handeln und Selbstverständnis auf breitere, 
nachhaltigere und somit stabilere Füße zu stellen. 

Prof. Dr. henning vöpel ist Direktor und Geschäftsführer des Hamburgischen WeltWirtschaftsInstituts  
(HWWI) sowie Professor für Volkswirtschaftslehre an der Hamburg School of Business Administration (HSBA).

Die Chance dafür ist groß, denn das Stakeholder-Umfeld des Fuß-
balls hat sich durch die Krise – ebenso wie in fast allen Bereichen der 
Gesellschaft – noch mal stark verändert, nachdem schon Bewegun-
gen wie Fridays for Future oder #BlackLivesMatter die Bedeutung 
gesellschaftlicher Anliegen gezeigt haben. Wenn sich gesellschaftli-
che Werte und präferenzen verschieben, verändert sich auch Wert-
schöpfung. Hinzu kommt, dass sich verschiedene Beziehungsebe-
nen verschieben werden, dass Fans ebenso wie Konsumenten und 
Unternehmen sich nach vertrauen orientieren, nach belastbaren loka-
len Beziehungen und netzwerken suchen. Diese einsicht ist eine 
große Chance für vereine, denn sie sind plattform und projektion für 
ganz viele Aspekte einer sich gefährlich polarisierenden und verein-
samenden Gesellschaft. So kann man auch ohne sportlichen erfolg 
in diesem Sinne erfolgreich sein, wenn man verschiedene Ziele und 
nicht nur eines verfolgt. es kann dabei helfen, vereine strategisch zu 
entwickeln, ihre Identität und tradition zu erhalten, nachhaltig zu arbei-
ten – und mit alledem Geld zu verdienen. ein Multi-Purpose-Ansatz 
bedingt einen Multi-Stakeholder-Ansatz. Corona mag das Lebens-
gefühl vom oberflächlichen erfolg hin zu persönlicher entwicklung 
und gesellschaftlichem »purpose« verändert haben. Das gilt auch für 
Sponsoren, die ihr engagement längst nach deutlich differenzierten 
Kriterien als nur dem sportlichen erfolg entscheiden. regionalität, ver-
trauen, nachhaltigkeit, Werte – alles das sind neue Möglichkeiten, 
dem Management, aber auch den Spielern und trainern neue Anreize 
zu geben, Anreize, die nachhaltigeres Handeln möglich machen und 
dem eigenen tun mehr Sinn geben können. Damit reduzieren vereine 
zugleich finanzielle risiken und stellen sich so stabiler und resilienter 
gegenüber plötzlichen Schocks und Krisen auf. 

Aber auch hier darf man nicht naiv sein: Um sich als Fußball-Business 
wieder nachhaltiger als Fußball-Kultur aufzustellen, bedarf es über-
geordneter Überlegungen. Die Aufmerksamkeitsökonomie hat den 
Druck auf die vereine, präsenz zu zeigen, erhöht. eine verringerung 
des Systemrisikos und eine veränderung der Branchenmechanis-
men und diesbezüglicher Anreize für vereine sind notwendig. Lan-
desbürgschaften für vereine, um Insolvenzen zu vermeiden, oder 
die Aus hebelung der 50 +1-regel, um an mehr eigenkapital zu kom-
men, sind klare Indikationen für anhaltende Fehlanreize und Wett-
bewerbsverzerrungen, die durch die Krise und nach der Krise noch 
stärker zutage treten könnten als vorher. Die Corona-Krise hat diese 
Defizite klar offengelegt. es ist also an der Zeit, diese zu korrigieren, 
Zeit für den Fußball, in einem tieferen Sinne systemrelevant zu 
 werden. Fußball ist in diesem Sinne eine Art genossenschaftliche 
Purpose Economy.  
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Alle Klubs müssen daher hinreichend investieren, um 
eine reale Chance auf den Klassenerhalt zu haben. 
Hinreichend bedeutet im Hinblick auf den Kaderwert, 
möglichst drei teams hinter sich zu lassen, was auf-
grund der wechselseitigen Abhängigkeit eine Inves ti-
tionsspirale und damit ein sog. rattenrennen in Gang 
setzt. die folge ist systemische überinvestition. 

rattenrennen und damit Anreize zur systemischen 
Überinvestition werden aber auch durch andere ele-
mente in Gang gesetzt, etwa das rennen um die 
Meisterschaft. Auch hier sind Mindestinvestitionen 
erforderlich, die mit der Investitionsbereitschaft der 
Wettbewerber steigen und sich gegenseitig verstär-
ken. Zugleich ist festgelegt, dass nur ein team das 
sportliche Ziel erreichen kann und damit Aussicht auf 
einen positiven return on Investment hat.

Hinzu kommt, dass die nationale Liga eingebettet ist 
in ein System des europäischen Wettbewerbs, das 
zusätzliche rattenrennen in der Bundesliga generiert: 
die Qualifikation für die UeFA Champions League 
 sowie die UeFA europa League. Und wer in diesen 
Wettbewerben möglichst weit kommen will, sieht sich 
mit einem weiteren rattenrennen konfrontiert. von 
einem Hyperwettbewerb zu sprechen, in denen sich 
die Klubs der Fußball-Bundesliga befinden, ist somit 
nicht übertrieben. In den nordamerikanischen Major 
Leagues begnügt man sich mit einem rattenrennen: 
dem rennen um die Meisterschaft. Die play-offs sind 
Bestandteil dessen. Die Fußball-Bundesliga kommt 
dagegen auf drei rattenrennen zuzüglich der ratten-
rennen in den europäischen Wettbewerben. Aus die-
sem ökonomischen Design resultiert eine deutlich 
größere Wahrscheinlichkeit von fehlender rücklagen-
bildung durch Überinvestition bei gleichzeitig erhöhter 
finanzieller volatilität. Designentscheidungen in puncto 
Liga haben somit Auswirkungen auf die finanzielle Sta-
bilität der Klubs. Sie können allerdings nicht unabhän-
gig von ihrer Umwelt getroffen werden.

Bis vor Kurzem galt die Fußball-Bundesliga noch als 
ökonomisches vorzeigemodell mit Wachstumsgaran-
tie. Mit den Auswirkungen der Covid-19-pandemie 
geraten nun aber auch ihre strukturellen risiken in den 
Blickpunkt. Sie erschweren nachhaltiges Wirtschaften 
der Liga. Drei strukturelle risiken gilt es zu unterschei-
den, die (1) auf der ebene der Liga, (2) der ebene ihrer 
Umwelt und (3) auf der Klubebene verortet sind.

risiko 1: Das ökonomische Design 
des wettbewerbs

Ligen weisen ökonomische Besonderheiten auf. Das 
produkt wird nicht vom einzelnen Unternehmen bzw. 
Klub erzeugt, sondern entsteht erst im Zusammenspiel 
aller. Zugleich ist die Abhängigkeit vom verhalten der 
Konkurrenz größer als in der normalwirtschaft. Denn 
das sportliche ergebnis eines Klubs wirkt sich direkt 
auf die anderen Klubs aus. Die Logik einer Liga bringt 
es mit sich, dass sich gute Investitionen eines teams 
nicht unbedingt auszahlen, sondern nur, wenn sie zu-
gleich besser sind als die der konkurrierenden teams. 
Je härter und direkter der Wettbewerb in einer Bran-
che, desto schwieriger ist aber die rücklagenbildung.

Dies gilt insbesondere dann, wenn vom ökonomischen 
Design Anreize zur Überinvestition ausgehen. Dies ist 
in der Fußball-Bundesliga der Fall. Sie hat einen Wett-
bewerbsmodus gewählt, von dem starke Anreize zur 
Überinvestition ausgehen: Man spielt in einer offenen 
Liga mit Auf- und Abstieg. Zweifelsohne werden 
 dadurch zusätzliche Spannungsmomente generiert. 
Doch kommt man in den nordamerikanischen Major 
Leagues nicht auf die Idee, von einer »closed league« 
ohne Auf- und Abstieg auf eine »open league« umzu-
steigen. Durchlässigkeit erzeugt volatilität. Die finan-
zielle planbarkeit wäre zu gering, das finanzielle risiko 
zu groß und der durchschnittliche wirtschaftliche ertrag 
würde sinken. Insbesondere Absteiger sind besonde-
ren zusätzlichen finanziellen risiken ausgesetzt. 

  Die strukturellen Risiken  
  der FußballBundesliga.  
Anmerkungen aus sportökonomischer Sicht  
 Autor: prof. dr. christoph Breuer 
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risiko 2: Die kompetitive wettbewerbsumwelt

Als Unterhaltungsprodukt ist die Fußball-Bundesliga prinzipiell voll-
kommen substituierbar. voraussetzung für ihren ökonomischen erfolg 
ist die produktion überdauernder hoher Aufmerksamkeit von Fans 
und damit Konsumenten. Dies gilt in nationaler, aber auch in globaler 
Hinsicht und entgegen aller treueschwüre von Fans. Damit steht die 
Fußball-Bundesliga in unmittelbarer Konkurrenz zu anderen Fußball-
Ligen und anderen Unterhaltungsprodukten. Daher kann es sich die 
Liga im prinzip kaum leisten, Spannungselemente zurückzunehmen 
und damit den nutzen für die Konsumenten einzuschränken. 

Die Umwelt der Liga ist aber auch im Hinblick auf ihren Beschaffungs-
markt herausfordernd. So operiert die Fußball-Bundesliga in einem 
extrem globalisierten Arbeitsmarkt. Dies ist von Bedeutung, da trans-
fers und Gehälter die zentralen Ausgabenpositionen darstellen, die es 
in volatilen Situationen anzupassen gilt. Dazu kommen Stareffekte 
im Arbeitsmarkt Fußball: Kleine Unterschiede in der sportlichen Leis-
tung führen zu großen Unterschieden in preisen und Gehältern. In 
der Summe führt dies dazu, dass nationale versuche, Ausgaben für 
transfers und Gehälter zu deckeln, effektiv scheitern würden. eine 
Liga kann nur dann effektiv Gehaltsobergrenzen einführen, wenn die 
besten Spieler dann noch immer dort spielen wollen.

Dazu muss die Bundesliga alternative Ligen in Sachen prestige domi-
nieren. Sie muss aber auch sicherstellen, dass es trotz der Gehalts-
obergrenzen keine relevanten Gehaltsvorteile alternativer Ligen gibt. 
Ist dies nicht gegeben, würde fußballerisches talent ohne probleme 
in andere Arbeitsmärkte abwandern. Spielerberater würden diese 
Wirkung noch verstärken, weil auch sie von lukrativen Arbeitsmärkten 
angezogen werden. Dies ist der zentrale Unterschied zu den nord-
amerikanischen Major Leagues, die mit ihrer Gehaltsobergrenze 
(»salary cap«) als vorbild fungieren. Im Fußball könnte gegenwärtig 
lediglich die englische premier League halbwegs erfolg versprechend 
Gehaltsobergrenzen im Alleingang einführen. versuche anderer Ligen 
würden zu einer weiteren Kräfteverschiebung zuungunsten der regu-
lierenden Liga führen. 

Dieser Mechanismus gilt im prinzip für sämtliche Maßnahmen, die 
die personalkosten in den Blick nehmen: von der Implementation des 
escrow-Systems, nach dem nur ein teil der Gehälter fix ausgezahlt 
wird und ein teil variabel – je nach wirtschaftlichem erfolg der Liga, 
bis hin zur Idee, staatliche Covid-19-Kredite für den profisport über 
spätere erhöhte Abgaben auf Spielergehälter zu finanzieren. Folglich 
kann das thema Ausgaben für Spieler nur im rahmen einer gemein-
samen Governance der internationalen topligen wirkungsvoll ange-
gangen werden. ob dies gelänge, ist allerdings mehr als fraglich. Die 
finanziell besser ausgestatteten englischen Klubs würden ihren ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil aus der Hand geben. 

risiko 3: Unterschiedlichkeit klub-
spezifischer Finanzierung

Hinzu kommen hausgemachte risiken der Klubs. Der 
Lizenzierungsrahmen lässt den deutschen Klubs Spiel-
räume der rechtsformwahl, der Kapitalbeschaffung 
und der strukturierten Finanzierung. In der normal-
wirtschaft wäre dies wenig problematisch, in einer 
 Ligenökonomie hat dies unmittelbare Auswirkungen 
auf den Wettbewerb und die Qualität des produkts. 
Schließlich determinieren die finanziellen Möglichkei-
ten die sportliche Kapazität eines Klubs. Und hetero-
gene finanzielle Möglichkeiten von Klubs beeinflussen 
über eine stärkere vorhersagbarkeit des Ausgangs den 
Spannungsgrad der Liga und damit den nutzen für die 
Konsumenten.

Die Finanzierungskapazitäten der Klubs sind aber zu 
ungleich, um gerade in Krisenzeiten einen ausgegli-
chenen Wettbewerb zu garantieren. Das Festhalten 
an der 50 + 1-regelung suggeriert eine Finanzierungs-
gerechtigkeit der Klubs, die in der Liga längst nicht 
mehr gegeben ist. noch immer können nicht alle Klubs 
eigenkapital akquirieren. Der e.v. ist strukturell benach-
teiligt. er kann keine Gesellschaftsanteile verkaufen, 
um sich eine bessere wirtschaftliche Situation zu ver-
schaffen. Konzernstrukturen mit Gewinn- und verlust-
abführungsverträgen wie bei Bayer Leverkusen und 
dem vfL Wolfsburg tragen zwar zur finanziellen Stabili-
tät der Klubs bei. Sie wirken als volatilitätspuffer in Kri-
senzeiten und dürften diese Klubs daher vermutlich mit 
der Krise sportlich weiter nach vorne spülen. Gerade 
das macht sie aber im Hinblick auf die Chancengleich-
heit fragwürdig. es wird mit zu ungleichen Lanzen 
 gekämpft. Auch die Möglichkeiten zur strukturierten 
Finanzierung und die Ausschöpfung entsprechender 
Spielräume (wie jüngst die Debt equity Swaps im 
 Falle von rB Leipzig) liefern einen weiteren Hinweis 
darauf, dass sich unter der sportromantisch anmuten-
den oberfläche von 50 + 1 längst ein Sammelsurium 
unterschiedlicher Finanzierungskonstrukte entwickelt 
hat, das sicherlich zum vorteil einzelner Klubs ge-
reicht. ein reflektierter Blick darauf, ob dies auch dem 
Gesamtwohl der Liga dient, scheint aber mehr denn je 
angebracht.  
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Diese vertretungsfunktion hat die DFL bislang bemer-
kenswert gut erfüllt: Seit Gründung der DFL konnten 
die einnahmen aus werbe- und abonnentenfinanzier-
tem Fernsehen von 328 auf 1.360 Mio. eUr mehr als 
vervierfacht werden. Im Durchschnitt beliefen sich die 
jährlichen Steigerungsraten damit auf 7,8 prozent, wo-
mit sich die Bundesliga – berücksichtigt man die nach 
wie vor geringe pay-tv-penetrationsrate in Deutsch-
land – gegenüber der Mehrheit der anderen europäi-
schen Ligen keineswegs verstecken muss.

Seit ihrer Gründung im Jahr 2001 ist die DFL, die Deut-
sche Fußball Liga GmbH, zentralverantwortlich für die 
vermarktung der Fernsehrechte an der Bundesliga 
und der 2. Bundesliga. Die vereine als Sportveranstal-
ter ihrer Heimspiele und »eigentliche« Inhaber der 
Live- und Zweitverwertungsrechte sowie der nach-
träglichen Zusammenfassungen lassen sich von der 
DFL bei den verhandlungen mit den Fernsehsendern 
und rundfunkanstalten vertreten.

Was läuft schief in der Finanzierung der 
FußballBundesliga? Autor: peter thilo Hasler
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Die Zentralvermarktung der Medienrechte führt für die erst- und Zweitligis-

ten zu einem optimalen ergebnis, nicht jedoch für die vereine der 3. Liga. 

Überdies ist die Schere zur 3. Liga durch die überproportional steigenden 

Medieneinnahmen der Bundes- und Zweitligisten in den vergangenen 

Jahr(zehnt)en dramatisch auseinandergegangen. Wenn ambitionierte Dritt-

ligisten sich massiv verschulden müssen, um überhaupt eine Chance auf 

 einen Aufstieg in die 2. Bundesliga zu haben, muss die einnahmenseite der 

Drittligisten neu geregelt werden: entweder über eine einzelvermarktung 

der Medienrechte oder indem die DFL auch die Drittligisten in der verwer-

tung ihrer Medienrechte repräsentiert.
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nun könnte man die Frage stellen, weshalb sich die 
»reichen« vereine überhaupt auf eine zentrale vermark-
tung ihrer Medienrechte einlassen. Sie könnten doch 
eigene vermarktungsteams aufbauen und damit für 
ihre vereine bessere individuelle vermarktungsergeb-
nisse erzielen. Kurzfristig wäre diese Strategie vermut-
lich richtig, kurzfristig könnten einzelne Spitzenklubs 
tatsächlich von einer dezentralen Individualvermark-
tung profitieren. Auf lange Sicht jedoch hätte dies eine 
(noch stärkere) einseitigkeit des sportlichen ergebnis-
ses zur Folge, was wiederum die Attraktivität des 
Wettbewerbs und dessen vermarktung gefährden 
würde. Letztlich kann nur durch einen ausreichenden 
Finanzausgleich unter den vereinen die sportliche Aus-
geglichenheit und damit auch die Attraktivität einer 
Liga sichergestellt werden.

Geburtsfehler der DFl

Doch nicht alle sind vom Geldsegen der DFL begüns-
tigt: Ausgeschlossen sind die vereine der 3. Liga; was 
durchaus als veritabler Geburtsfehler der DFL bezeich-
net werden kann. Zum Zeitpunkt der Gründung der 
DFL im Jahr 2001 existierte die 3. Liga in Deutschland 
noch gar nicht. Damals spielten die vereine in den bei-
den oberligen nord und Süd. Aus der taufe gehoben 
wurde die eingleisige 3. Liga erst im Jahr 2006, fünf 
Jahre nach Gründung der DFL, als der DFB die neu-
ordnung der Amateurligen und die Gründung einer 
eingleisigen 3. Liga beschloss. 
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Gleichzeitig sind die Medieneinnahmen wesentlich 
schneller gewachsen als andere erlösquellen der ver-
eine. Ihr Anteil an den Gesamteinnahmen beläuft sich 
inzwischen auf 36,9 prozent (2018 /19). Mit großem 
Abstand (vor den Werbeerlösen mit zuletzt 21,0 pro-
zent) stellen die pay- und Free-tv-einnahmen die wich-
tigste erlösquelle der deutschen Fußball-Bundesliga-
vereine dar.

Quelle: DFL, eigene recherchen
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abbildung 2: einnahmen der fußball-Bundesliga, 2018/19
Angaben in Mio. EUR

37+21+17+13+8+4+A
Mediale  
Verwertung:  
1.483,0

Werbung: 845,4

Sonstiges: 319,9

Merchandising: 176,0

Transfer:  
675,1

Spielerlös:  
520,1
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Ansprüche gleichkäme. Doch wurde bei der Begrün-
dung der Zentralvermarktung für die Bundesliga und 
2. Bundesliga nicht ebendieses Argument entkräftet? 
Bleibt nicht gerade durch die Zentralvermarktung der 
DFL die marktwirtschaftliche Belohnung des Besse-
ren ungewürdigt, weil nur so die langfristige Attraktivi-
tät der Liga gewährleistet wird? Wenn aber Solidarität 
als Bestandteil des Wettbewerbs gewollt ist, muss 
die DFL nicht auch die vereine der 3. Liga vertreten? 
es nicht zu tun, nur weil die 3. Liga zum Zeitpunkt der 
DFL-Gründung noch nicht existiert hat, wird den pro-
fessionellen Strukturen der 3. Liga nicht gerecht.

Geringe verweildauer

Gegründet wurde die 3. Liga, um als talentschmiede 
für die Bundesliga und die 2. Bundesliga zu fungieren 
und um die Leistungsdichte zwischen den Ligen zu ver-
bessern. Doch kann die 3. Liga gerade diese zweite 
Funktion überhaupt erfüllen? Wenn ja, zu welchen 
Kosten?

Seit ihrer Gründung zur Saison 2008 / 09 haben nicht 
weniger als 57 vereine in der 3. Liga gespielt. In der 
Bundesliga waren es im gleichen Zeitraum nur 32 
Klubs. Die durchschnittliche verweildauer in der 3. Liga 
liegt damit bei etwas mehr als vier Jahren – gegen-
über knapp sieben Jahren in der Bundesliga. Dass 
sich vereine in der 3. Liga nur kürzer halten können als 
Bundesligisten in der ersten deutschen Spielklasse, 
ist auf eine reihe von Ursachen zurückzuführen. neben 
unterschiedlichen Qualifikationen im Management ist 
aber insbesondere eine neigung zu Überinvestitionen 
anzuführen. Was in der sportökonomischen Literatur 
dadurch erklärt wird, dass Fußballvereine systematisch 
risikofreudiger investieren als etwa produzierende 
 Unternehmen der »old economy«.

Hauptziel der reform war es, eine größere Leistungs-
dichte für den Unterbau der 2. Bundesliga mit besse-
ren Förder- und entwicklungsmöglichkeiten für talen-
tierte Spieler zu schaffen. Überdies sollte eine bessere 
vermarktung der dritten Spielklasse erreicht werden.

Zumindest was das zuletzt genannte Ziel anbelangt: es 
wurde klar verfehlt. Weil sich die DFL als Zusammen-
schluss der lizenzierten vereine und Kapitalgesellschaf-
ten der Fußball-Lizenzligen Bundesliga und 2. Bundes-
liga definiert, sieht sich die DFL für die dritte deutsche 
Fußball-Spielklasse nicht verantwortlich, sondern 
überlässt das Feld dem DFB. Was, nebenbei bemerkt, 
auch der Grund ist, dass die nach Gründung der DFL 
entstandene 3. Liga auch nicht den naheliegenden 
namen »3. Bundesliga« trägt.

Dabei ist die verantwortlichkeit des DFB – ein gemein-
nütziger verein und Dachverband von 27 deutschen 
Fußballverbänden mit mehr als 25.000 angeschlos-
senen Fußballvereinen – für die 3. Liga nicht nur auf 
die Festlegung der regularien beschränkt, sondern 
erstreckt sich insbesondere auch auf die verwertung 
der Medienrechte. Der DFB tritt damit als unmittel-
barer vermarktungskonkurrent zur DFL auf. Allerdings 
mit begrenztem erfolg: Statt 1,16 Mrd. eUr (Saison 
2019 / 20) bringt die vermarktung der Fernsehrechte 
den Drittligisten gerade einmal 16 Mio. eUr ein, etwas 
mehr als 1 prozent der DFL-Gelder. Im vergleich zum 
tabellenletzten der 2. Bundesliga, der von der DFL 
noch mit verwertungserlösen von etwa 7,5 Mio. eUr 
pro Jahr bedacht wird, fällt die vergütung selbst des 
Spitzenreiters der 3. Liga substanziell geringer aus – 
obwohl beide vereine sportlich nur wenig trennt und 
die Fanbasis von traditionsvereinen wie dem tSv 1860 
München oder dem 1. FC Kaiserslautern sogar deutlich 
größer ist als die vieler Zweit- und sogar erstligisten.

Pauschalbetrag statt leistungs-
gerechter bezahlung

verteilt werden die Gelder überdies in Form eines 
pauschalbetrags: Jeder der 20 Drittligisten erhält also 
kaum mehr als 800.000 eUr – die Drittligavertreter 
des FC Bayern München bleiben im verteilungs-
»Schlüssel« unberücksichtigt. Sportliche Leistung: Sie 
scheint in der 3. Liga nicht relevant zu sein. Und das, 
obwohl die vereine der 3. Liga nicht anders als die 
Bundesligisten ausschließlich vollprofis beschäftigen 
und keine Amateurspieler.

natürlich könnte man entgegnen, dass die Fußball-
spiele der 3. Liga vielleicht nicht mehr wert seien und 
eine Subventionierung der Drittligisten durch die erst- 
und Zweitligisten einer vergemeinschaftung privater 
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vergrößert. Um überhaupt eine Chance auf einen Auf-
stieg in die 2. Bundesliga zu haben und sich dort, sollte 
der Aufstieg gelungen sein, auf Dauer festzusetzen, 
müssen aufstiegsambitionierte Drittligavorstände 
 angesichts der enge der Leistungsdichte prozentual 
mehr in den Spielerkader investieren als die Kollegen 
aus den höheren Spielklassen. Für einen Absteiger in 
die 3. Liga haben die massiven Mindereinnahmen aus 
der medialen verwertung dagegen zur Folge, dass er, 
um finanziell zu überleben, entweder unmittelbar wie-
deraufsteigen oder auf eine Größe schrumpfen muss, 
die zwar das dauerhafte finanzielle Überleben in der   
3. Liga ermöglicht, aber für einen Wiederaufstieg 
kaum genügt. Wem beides nicht gelingt, und tradi-
tionsvereine wie Alemannia Aachen, Wacker Burg-
hausen oder energie Cottbus sind mahnende Bei-
spiele hierfür, dem droht der weitere Abstieg in eine 
der fünf regionalligen.

Auswege aus dem Dilemma

Wenn man davon ausgeht, dass sich das Ausgaben-
verhalten der vereinsverantwortlichen nicht regulieren 
lässt, muss zumindest die einnahmenseite optimiert 
werden. Dies könnte erreicht werden, indem die DFL 
auch die Drittligisten in der verwertung ihrer Medien-
rechte repräsentiert und der verteilungsschlüssel zwi-
schen den drei Ligen neu berechnet wird. Schlechter 
als jetzt kann es für die Drittligisten kaum werden.

eine Alternative wäre eine größere Freizügigkeit der 
einzelvermarktung, bei der jeder verein selbst über die 
mediale verwertung seiner Heimspiele entscheidet. 
In diesem Fall könnten die vereine entsprechend ihrer 
popularität und regionalen Lage sowie ihrem Fan-
potenzial individuelle Arrangements mit den Fernseh-
sendern abschließen und die ergebnisse optimieren. 
Für diese variante spricht auch, dass Drittligafußball 
nicht deshalb so beliebt ist, weil dort besonders attrak-
tive Spiele zu sehen sind. Wer technische Finesse 
 sehen will, geht in die Allianz Arena oder den Signal 
Iduna park. Spannend ist die 3. Liga für den Fan. Fan-
interessen sind in der 3. Liga, abgesehen von wenigen 
regionalderbys, Auf- oder Abstiegskämpfen vereins-
bezogen. Gerade die 3. Liga zieht ihre Attraktivität nicht 
aus der Ausgeglichenheit des Wettbewerbs, sondern 
aus ihrer unmittelbaren nähe zu den Fans, vereinsmit-
gliedern und angeschlossenen Amateurmannschaf-
ten. Damit kann das Argument, dass nur durch eine 
zentrale Strategie die vermarktungserfolge einer Liga 
maximiert werden können, nicht herangezogen wer-
den. Steht die finanzielle Zweiklassengesellschaft zu 
den oberen beiden Spielklassen nicht zur Disposition, 
muss zumindest jeder Drittligist in der Lage sein, die 
eigene Situation zu optimieren.  
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Zurückgeführt wird diese übersteigerte risikofreude 
darauf, dass sich Fußballvereine nicht wie »normale« 
Unternehmen verhalten und eine Gewinnmaximierung 
anstreben, sondern sich als erfolgsmaximierer positio-
nieren. Würden sich vereine als Gewinnmaximierer 
positionieren, würde sich ein Liga-Gleichgewicht dann 
einstellen, wenn die vereine nach der Größe ihrer ein-
nahmepotenziale gerankt werden. reichere vereine 
mit größeren Stadien und einer längeren tradition hät-
ten in dieser Liga im Gleichgewicht größere sportliche 
erfolge. eine systematische finanzielle Instabilität hätte 
es in diesem Modell schwer, da dann jeder verein die 
Gewinnmaximierung über das Ziel der erfolgsmaxi-
mierung stellen würde. Die nordamerikanischen Foot-
ball- und Baseball-profiligen sind hierfür prominente 
Beispiele.

Fixeinnahmenprogression mit 
 unsicherem Ausgang

Im europäischen Fußball dominiert dagegen das prinzip 
der erfolgsmaximierung. In diesem System investieren 
die einzelnen vereine im Durchschnitt mehr in Spieler 
als dies ein gewinnmaximierender verein gutheißen 
würde. Die »Karotte« des Aufstiegs vor Augen, scheut 
der erfolgsbewusste Fußballmanager riskante Investi-
tionsstrategien schon allein deshalb nicht, weil sport-
licher erfolg zu finanziellen einnahmesprüngen führt. 
eine Fixeinnahmenprogression also – mit unsicherem 
Ausgang allerdings, denn es ist eine Binsenweisheit, 
dass man sportlichen erfolg nicht kaufen kann. ver-
stärkt wird dieses glücksspielähnliche Moment im 
sportlichen Wettbewerb, wenn große einnahmen-
unterschiede zwischen den Ligen bestehen.

So wie dies im deutschen Fußball der Fall ist: Als Folge 
der überproportional steigenden Medieneinnahmen 
durch die DFL für die Bundes- und Zweitligisten hat 
sich der relative Abstand zu den Drittligisten gerade in 
der jüngeren vergangenheit nachgerade dramatisch 
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Bei einer Durchsicht der Websites der 18 Bundes ligis-
ten der Saison 2019 / 2020 sind bei allen vereinen zu-
mindest Hinweise auf ein Bekenntnis zur sozialen und / 
oder ökologischen verantwortung zu finden. einige 
vereine haben auch entsprechende Strategien oder 
Leitlinien veröffentlicht und CSr-verantwortliche mit 
eigenen Stellen oder Abteilungen eingesetzt. Weiterhin 
existiert auch seit Kurzem eine CSr-vollversammlung 
der vereine der 1. und 2. Bundesliga, die sich jährlich 
trifft und gemeinsame Aktivitäten abspricht. Insofern 
sind im profifußball grundsätzlich schon diverse nach-
haltigkeitsbezogene Aktivitäten festzustellen. Fraglich 
bleibt jedoch, wie stark die vereine die nachhaltig keits-
idee in ihrer Strategie und in ihren operativen prozessen 
berücksichtigen und damit ein zielgerichtetes nachhal-
tigkeitsmanagement betreiben. Sofern koordinierte 
Aktivitäten existieren, würde es naheliegen, dies in 
nachhaltigkeitsberichten transparent gegenüber den 
Stakeholdern zu dokumentieren. Um einen einblick in 
das Aktivitätsniveau des nachhaltigkeitsmanagements 
der vereine zu bekommen, fasst Abbildung 1 die exis-
tierenden strukturierten Berichte mit nachhaltigkeits-
bezug der 18 vereine der 1. Bundesliga der Saison 
2019 / 2020, die als pDF auf den Websites der vereine 
verfügbar sind, zusammen. Weitere Informationen, 
die auf anderen Kanälen (z. B. Website,  Social Media) 
zur verfügung gestellt werden, bleiben außer Acht.

Abbildung 1: übersicht der existierenden Berichte mit nachhaltigkeitsbezug der 1. Bundesliga, stand: saison 2019 / 2020

vereIn tIteL DeS BerICHtS JAHr

FC Augsburg –

1. FC Union Berlin –

Hertha BSC Sozialbericht 2019

Werder Bremen Nachhaltigkeitsbericht 2015

Borussia Dortmund Nachhaltigkeitsbericht 2018 /19

Fortuna Düsseldorf Soziale und gesellschaftliche Verantwortung – die Fortuna-DNA in der Praxis 2018 /19

Eintracht Frankfurt –

SC Freiburg –

TSG Hoffenheim –

1. FC Köln –

RB Leipzig –

Bayer 04 Leverkusen WIR.04. Bericht zur nachhaltigen Entwicklung 2017 /18

1. FSV Mainz 05 –

Borussia Mönchengladbach –

FC Bayern München –

SC Paderborn 07 –

FC Schalke 04 –

VfL Wolfsburg Gemeinsam bewegen. Der CSR-Fortschrittsbericht des VfL Wolfsburg 2018 2018

Der Sport bringt Menschen aus unterschiedlichsten 
Bereichen zusammen. Sportorganisationen nehmen 
daher eine integrative Aufgabe im rahmen ihrer gesell-
schaftlichen verantwortung wahr. Auch wenn der 
 profifußball im vereinswesen verankert ist, kann ihm 
sicherlich eher ein unternehmerischer Charakter zuge-
schrieben werden. Im Unternehmenskontext wird für 
den Begriff der gesellschaftlichen verantwortung der 
terminus Corporate Social responsibility genutzt, wel-
cher wiederum häufig mit nachhaltigkeit gleichgesetzt 
wird. Auch jenseits des Sports ist nachhaltigkeit in aller 
Munde (z. B. Sustainable Development Goals, Fridays 
for Future). Bei der Adressierung von nachhaltigkeits-
themen stehen soziale themen in Sportorganisationen 
sicherlich automatisch stärker im vordergrund. nach-
haltigkeit geht jedoch über soziale themen hinaus und 
bezieht auch ökologische Fragen mit ein. Der vorlie-
gende Beitrag geht den Fragen nach, wie die profi-
fußballvereine mit diesem themenkomplex umgehen 
und wie ein zielgerichtetes nachhaltigkeitsmanage-
ment implementiert werden könnte.

Prof. Dr. remmer sassen, Technische Universität Dresden, Fakultät Wirtschaftswissenschaften,  
Professur für Nachhaltigkeitsmanagement und Betriebliche Umweltökonomie
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Abschließend stellt sich die Frage, wie es gelingen 
kann, ein zielgerichtetes nachhaltigkeitsmanagement 
mit geeigneten Strukturen und prozessen durch die 
vereine zu implementieren. ein mögliches, vergleichs-
weise einfaches und flexibles Instrument könnte der 
Deutsche nachhaltigkeitskodex (DnK) des rats für 
nachhaltige entwicklung (rne) sein. Abbildung 2 zeigt 
die strukturelle Aufteilung des DnK in vier Bereiche 
(Strategie, prozessmanagement, Umwelt und Gesell-
schaft) mit insgesamt 20 Kriterien. Für die Kriterien 
werden wiederum ausgewählte Leistungsindikatoren 
bereitgestellt, die branchen- und organisationsindivi-
duell angepasst werden können.

Grundsätzlich handelt es sich beim DnK um einen für 
alle Unternehmensformen geeigneten transparenz-
standard zur nachhaltigkeitsberichterstattung, der 
2010 im rahmen eines Multi-Stakeholder-Dialogs ent-
wickelt wurde. neben der nachhaltigkeitsberichterstat-
tung kann die Anwendung des DnK weiteren Zielen 
dienen. er kann sowohl zur reflexion der eigenen unter-
nehmerischen nachhaltigkeitsleistung, zur Strategie-
entwicklung als auch zur Implementation von nach-
haltigkeit genutzt werden. Der DnK ist insbesondere 
für einsteiger gut geeignet und bietet einen niedrig-
schwelligen einstieg in strukturierte nachhaltigkeits-
aktivitäten aufgrund seiner Fokussierung auf das 
 Wesentliche. Darüber hinaus ermöglicht der Kodex 
die Implementierung von nachhaltigkeit in der organi-
sation anhand eines  anerkannten Standards und kann 
zur transparenzherstellung gegenüber Stakeholdern 
genutzt werden. 

Für eine vereinheitlichung der nachhaltigkeitsbericht-
erstattung im profifußball wäre es sicherlich hilfreich, 
einen Leitfaden zur Anwendung des nachhaltigkeits-
kodex mit den zentralen themen (z. B. der Umgang mit 
Flugreisen, die Mobilität der Fans oder das Abfallkon-
zept im Stadion) für diesen Sektor zu entwickeln.  

Insgesamt zeigt sich, dass lediglich sechs der 18 Bun-
desligavereine einen Bericht mit nachhaltigkeitsbezug 
erstellt haben. Allein schon die titel der Berichte legen 
nahe, dass die vereine unterschiedliche Schwerpunkte 
im Hinblick auf ihre nachhaltigkeitsaktivitäten legen 
oder nur eine der nachhaltigkeitsdimensionen (Sozial-
bericht) ansprechen. einige Berichte erscheinen nur 
einmalig, sodass keine regelmäßige Berichterstattung 
vorliegt, die die Aktivitäten über die Jahre transparent 
und vergleichend darstellt. ein plan-Ist-vergleich ist 
insofern in der regel bisher nicht möglich. Weiterhin 
wurden Berichte teils in Anlehnung an die Saison, teils 
in Anlehnung an das Kalenderjahr erstellt. Im ergebnis 
zeigt allein schon der Blick auf die transparenz im 
nachhaltigkeitskontext, dass »Luft nach oben« im Hin-
blick auf ein zielgerichtetes nachhaltigkeitsmanage-
ment mit der Implementation von nachhaltigkeits-
bezogenen Strategien und prozessen im profifußball 
besteht.

neben der eigenverantwortung der vereine, entspre-
chende Strategien und prozesse im rahmen eines 
nachhaltigkeitsmanagements einzurichten, bestehen 
auch gesetzliche regelungen mit nachhaltigkeitsanfor-
derungen. So sind etwa gemäß § 289b HGB kapital-
marktorientierte Unternehmen mit mehr als 500 Mit-
arbeitern und einer Bilanzsumme von über 20 Mio. 
eUr bzw. Umsatzerlösen von über 40 Mio. eUr ver-
pflichtet, eine nichtfinanzielle erklärung in ihren Lage-
bericht aufzunehmen, die gemäß § 289c HGB Informa-
tionen zu Umwelt-, Sozial- und Arbeitnehmerbelangen, 
zur Achtung von Menschenrechten sowie Bekämp-
fung von Korruption beinhalten soll. Auch wenn diese 
gesetzliche Anforderung nicht alle Bundesligavereine 
betrifft, besteht doch eine gewisse Ausstrahlungs-
wirkung aufgrund des öffentlichen Interesses an der 
Bundesliga.

Abbildung 2: struktur des dnK

nACHHALtIGKeItSKonZept nACHHALtIGKeItSASpeKte

strategie
Kriterien 1 – 4

Prozessmanagement
Kriterien 5 –10

Umwelt
Kriterien 11–13

Gesellschaft
Kriterien 14 – 20

•   strategische Analyse und 
Maßnahmen

•   Wesentlichkeit

•    Ziele

•   Tiefe der Wertschöpfungs-
kette

•   Verantwortung

•   Regeln und Prozesse

•    Kontrolle

•   Anreizsysteme
•    Beteiligung von Anspruchs-

gruppen

•   Innovations- und Produkt-
management

•   Inanspruchnahme natürlicher 
Ressourcen

•   Ressourcenmanagement

•    klimarelevante Emissionen

•   Arbeitnehmerrechte

•   Chancengerechtigkeit

•    Qualifizierung

•   Menschenrechte

•   Gemeinwesen

•    politische Einflussnahme

•    gesetzes- / richtlinien-
konformes Verhalten



© 2020 Audit Committee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, einem Mitglied des 
KPMG-Netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KPMG Inter national Cooperative (»KPMG International«), einer juristi-
schen Person schweizeri schen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.

Der e.v. ist das Symbol für die deutsche Fußballtradi-
tion. Fußball ist ein vereinssport (Sport ist im verein 
am schönsten), Mitglieder- und Anhängerpartizipation 
sind wichtig. Wenn schon die Ausgliederung der profi-
fußballabteilung nicht zu vermeiden ist, versuchen Mit-
glieder und Fans oftmals, zumindest vereinsfremde 
Gesellschafter zu verhindern.

Ist damit der vorschlag nach einer wirksamen eigen-
kapitalregel in der Lizenzierung schon vom tisch, weil 
er gegen den e.v. diskriminiert? Im ersten reflex, ja, 
weil er die »heilige Kuh« e.v. angeht. tritt man aber 
einen Schritt zurück, kann man erkennen, dass dieser 
vorschlag die Idee, die der e.v. repräsentiert, sogar 
wieder in die offensive bringen könnte. 

Allerdings würde eine am eigenkapital anknüpfende 
regulierung in zweierlei Hinsicht die rechtsform des 
e.v. diskriminieren: 1) eigenkapital im e.v. ist rechtlich 
sehr schwierig, sowohl die externe Hinzuführung als 
auch das einbehalten von Gewinnen. 2) Ist die profi-
fußballabteilung in eine Kapitalgesellschaft ohne ver-
einsfremden Gesellschafter ausgegliedert, steht die 
rechtsform der eigenkapitalbildung zwar nicht mehr 
im Weg, aber es eröffnet sich die Frage: Woher soll 
das eigenkapital kommen? Die interne eigenkapital-
bildung durch einbehaltene Gewinne hängt vom Ge-
schäftserfolg ab und ist deshalb unsicher. Gäbe es eine 
eigenkapitalvorgabe durch die DFL, könnte immer wie-
der Druck aufkommen, vereinsfremde Gesellschafter 
aufnehmen zu müssen, um die eigenkapitalquote ein-
zuhalten. fazit: eine eigenkapitalquote brächte den 
e.v. in schwierigkeiten.

  Widerstandskraft der 
Bundesligisten  stärken:  
 Eigenkapitalbasis verbessern,  
 Finanzbeteiligung von  
 Mitgliedern und Fans ermöglichen,  
 Vereinslogik stärken Autor: prof. dr. habil. stefan prigge

Prof. Dr. habil. stefan Prigge ist Professor an der HSBA Hamburg School of Business 
Administration und Gründungsmitglied des Sports Governance e.V. Seine Forschungs
schwerpunkte liegen in den Bereichen Corporate Governance und Finanzierung, in 
denen er insbesondere über Familienunternehmen und Profifußball arbeitet.

Sports Governance 25Sports Governance 25

viele waren überrascht, dass der profifußball mit zu den ersten Branchen gehörte, die 

über große finanzielle Schwierigkeiten berichteten. Um die Widerstandskraft der Bundes-

ligisten zu verstärken, könnte die DFL ihr Lizenzierungsverfahren modifizieren. Bislang 

stellt es ganz zuvorderst auf die Liquidität ab. Für die DFL böte es sich an, dem eigenkapital 

ein stärkeres Gewicht im Lizenzierungsverfahren einzuräumen, z. B. durch eine Mindest-

eigenkapitalquote. natürlich müsste eine solche regulierung schrittweise eingeführt wer-

den, wie es z. B. auch bei den Änderungen im Bankensektor nach der Finanz krise 2008 

geschehen ist.
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Diese kurze Skizze zeigt aber auch bereits, dass die vereinslogik in 
einer defensiven position ist, die im Laufe der Jahre immer schwä-
cher geworden zu sein scheint. Die marktlogik wurde angesichts 
der summen, die in den fußball fließen, immer mächtiger. Geld 
ist ein entscheidender Faktor, ob es einem gefällt oder nicht. Das gilt 
gerade auch für den positionswettbewerb, der den Fußball charakte-
risiert. Je mehr die Zahl der e.v.s schrumpft, desto schwächer die 
position der verbleibenden e.v.s. Denn sie haben den strukturellen 
nachteil, kein externes eigenkapital aufnehmen zu können. Das galt 
schon vor Corona und nun even tuell noch stärker, weil einnahme-
ausfälle aufzufangen sind. eine Mindesteigenkapitalquote würde in 
dieselbe richtung wirken.

Damit zurück zum Kernpunkt des Arguments: Der  Widerstand gegen 
die Ausgliederung ist deshalb so stark, weil dadurch die Möglichkeit 
geschaffen wird, vereinsfremde Gesellschafter aufzunehmen, was  
die vereinslogik schwächt. Aber wird sie wirklich geschwächt? nicht 
zwangsläufig. Denn warum sollten nicht Mitglieder und Fans und 
 damit vertreter der vereinslogik Gesellschafter werden?

Dazu ergeben sich zwei Fragen: 1) Wären Mitglieder und Fans denn 
überhaupt bereit, Geld zu geben? Schließlich würden sie die vereins-
logik stärken, indem sie in gewisser Weise kommerziell handelten. 
Dieser Grundwiderspruch besteht auch jetzt schon und wird auch 
von den starken Kritikern der Marktlogik unter den Fans ausgehalten. 
Und es gibt bereits genügend Beispiele, dass Mitglieder und Fans 
ihren verein mit Geld stärken. einige profiklubs, darunter e.v.s, haben 
fananleihen ausgegeben.4 Anhänger des 1. FC nürnberg, ein e.v., 
gaben mehr als 400.000 eUr für den Stadionnamen Max-Morlock-
Stadion.5 Der FC St. pauli, ein e.v. mit besonders marktkritischen 
Anhängern, hatte zumindest bis 2019 weit fortgeschrittene planun-
gen für ein genossenschaftsmodell. Darüber könnten sich Anhän-
ger am Stadion beteiligen. Das Finanzierungsvolumen könnte ein 
zweistelliges Millionenvolumen erreichen.6

4 Huth, Gros und Kühr, in: Corporate Finance 2014, S. 7; Weimar und Fox, in: Corporate Finance 
biz 2012, S. 181

5 Huth, in: German Journal of exercise and Sport research 2018, S. 293

6 prigge, in: FS Hopt (im erscheinen)

Den verfechtern des e.v. geht es eigentlich nicht um 
den e.v. als solchen, sondern um das, wofür er steht. 
Um das näher zu erläutern, ist der rückgriff auf das 
wissenschaftliche Konzept der institutionellen Logiken 
nützlich.1 »Institutionelle Logiken liefern Ursymbole, 
Metaphern und Kategorien, die den erfahrungen und 
der Wahrnehmung der organisationsmitglieder Bedeu-
tung und Wert verleihen.«2 nach Gammelsæter und 
Walters wirken auf den europäischen Fußball vier insti-
tutionelle Logiken, nämlich Sport, (lokale) Gemeinde, 
Markt und Staat. Für die Zwecke dieses kurzen Auf-
satzes kann auf die Logik Staat verzichtet und können 
die Logiken Sport und Gemeinde zur Sportvereinslogik 
zusammengefasst werden.

Die marktlogik steht für die Kommerzialisierung des 
Fußballs. DFL-Geschäftsführer Seifert brachte sie auf 
den punkt, als er im März 2020 sagte: »Ja, wir müs-
sen jetzt zugeben: Wir stellen ein produkt her.«3 Die 
vereinslogik sieht den verein als organisation, deren 
Zweck darin besteht, das treiben von Sport zu ermög-
lichen. Der verein basiert auf Mitgliedschaft, jedes 
Mitglied hat eine Stimme. Im verein sind Breiten- und 
Spitzensport vereint. Hinzu kommt bei vielen Mitglie-
dern ein starker lokaler Bezug, wie auch der ver-
einssport in die lokale Gemeinde wirkt. Mitglieder und 
andere Fans haben eine teilweise sehr starke emotio-
nale Bindung an den verein und dessen tradition.

Marktlogik und vereinslogik stehen oft in gewissem 
Konflikt zueinander. Aber es geht nicht um ein ent-
weder-oder, denn die teilnahme am profifußball setzt 
eine gewisse Mindestakzeptanz der Marktlogik voraus. 
Auch der unkommerziellste Bundesligist ist an der 
Herstellung des »produkts« beteiligt und muss einen 
Geschäftsbetrieb von mindestens KMU-Größe organi-
sieren. Die Frage ist vielmehr, wie groß die Zugeständ-
nisse an die Marktlogik sind, z. B. beim Stadionnamen. 
Der e.v. und auch die ausgegliederte profiabteilung 
ohne vereinsfremden Gesellschafter operieren zwangs-
läufig innerhalb der Marktlogik des profifußballs, aber 
die Mitglieder haben eine starke position, hier Grenzen 
zu setzen. Die Aufnahme vereinsfremder Gesellschaf-
ter schwächt die Mitglieder. Angesichts der realen 
Beispiele von vereinsfremden Gesellschaftern sind 
die vorbehalte der Mitglieder und Fans gegen vereins-
fremde Gesellschafter und gegen eine Ausgliederung 
als vorstufe zu deren Aufnahme verständlich.

1 M. w. n. zum Folgenden Gammelsæter und Walters, in: Shilbury und 
 Ferkins (Hrsg.), routledge Handbook of Sport Governance (2019), S. 150

2 Gammelsæter und Walters (Fn. 1), S. 156

3 Kicker, Wenn die Sätze sitzen: Christian Seifert im porträt, 22.4.2020
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von Fans und Mitgliedern signalisiert potenziellen ver-
einsfremden (Groß-)Anlegern klar, dass sie in einen 
Klub mit starker vereinslogik investieren würden.

Zusammenfassend kann man sagen, dass mit diesem 
Doppelvorschlag, von Bundesligisten eine Mindest-
eigenkapitalquote zu verlangen und eigenkapitalbetei-
ligung an den Klubs mit kleineren Beträgen durch Mit-
glieder und Fans zu ermöglichen, zwei Hauptziele 
erreicht werden: 

1) Die Krisenfestigkeit der Bundesligisten nimmt zu, 
weil sie mehr eigenkapital haben. 

2) Die vereinslogik könnte wieder in die offensive 
kommen, wenn sie sich vom e.v. löst und neue Betei-
ligungslösungen aktiv mitgestaltet. 

Das gilt unabhängig davon, ob die DFL-regulierung in 
Zukunft an das eigenkapital anknüpfen wird oder 
nicht. Der hier gemachte vorschlag zeigt auch einen 
Weg für die Initiative »Unser Fußball« (www.unser-
fussball.jetzt) auf, die im Sommer 2020 eine viel 
 beachtete Unterschriftenaktion durchgeführt hat. Als 
eindeutige vertreterin der vereinslogik fordert sie inte-
ressanterweise u. a. die »Bildung von rücklagen«. Die 
hier vorgetragene Anregung, vehikel für die finanzielle 
Beteiligung von Mitgliedern und Fans zu entwickeln, 
geht genau in diese richtung. Schließlich hätte der 
vorschlag noch den nebeneffekt, dass die häufig ver-
mutete rechtsformverfehlung von Bundesligisten in 
der rechtsform des e.v.9 der Geschichte angehören 
würde.  

9 Dazu z. B. schon Hopt im Jahre 1991. Hopt, in: Betriebs-Berater 1991,  
S. 778

2) es gibt also belastbare Anzeichen, dass Mitglieder 
und Fans tatsächlich bereit wären, Geld in ihren verein 
zu geben. die anschlussfrage ist dann: in welcher 
form soll die Beteiligung erfolgen? An dieser Stelle 
kann keine konkrete Form benannt werden. Allerdings 
ist der Autor dieses Beitrags zuversichtlich, dass die 
Juristen findig genug sein werden, aus den bestehen-
den rechtlichen optionen entsprechende Konstruk-
tionen zu entwickeln. Daneben könnten auch neue 
rechtliche Konstrukte entwickelt werden, möglicher-
weise inspiriert durch den Blick ins Ausland, z. B. nach 
Großbritannien, wo es mit den Supporters trusts ein 
Format für die gemeinsame Beteiligung von Fans am 
eigenkapital ihres Klubs gibt,7 oder nach Frankreich, 
wo es eine spezielle rechtsform für profifußball- 
klubs gibt, die SASp (Société Anonyme Sportive 
professionnelle).8 Im Grunde genommen ist es höchst 
erstaunlich, dass bislang noch keine Initiativen in diese 
richtung bekannt geworden sind, denn die Mitglieder 
und Fans sind erkennbar zahlungsbereit. Bisher richten 
sich eigenkapitalbeteiligungsmöglichkeiten an der aus-
gegliederten Fußballabteilung immer an vermögende 
Anleger, wenn man von den beiden börsennotierten 
deutschen Fußballklubs absieht. Aber die Börsennotiz 
zusammen mit all den pflichten, die damit verbunden 
sind, steht in sehr starkem Konflikt mit der vereins-
logik. Dagegen würde ein vehikel, das die eigen-
kapitalbeteiligung mit kleineren Beträgen erlaubt, die 
vereinslogik stärken, obwohl sie die Ausgliederung 
aus dem e.v. bedingt. Denn anders als bei Fananleihen 
oder Crowdfunding für den Stadionnamen würden sich 
die Mitglieder und Fans hier durch die Stimmrechte 
einfluss verschaffen. Das stärkt ihre position unmittel-
bar und auch perspektivisch. Denn eine Beteiligung 

7 porter, Supporter ownership in english Football (2019), Springer Interna-
tional publishing

8 Senaux, in: Senaux und Gammelsæter (Hrsg.), the organisation and 
Governance of top Football Across europe (2011), S. 123
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»Kaufen!« – »verkaufen!«: Das bislang eher von den 
Kapitalmärkten bekannte Begriffspaar hat längst im 
profifußball einzug gehalten. Auch die transfersummen 
erreichten aus M & A-transaktionen gewohnte Dimen-
sionen – so etwa beim 222 Mio. eUr teuren Wechsel 
von neymar vom FC Barcelona zu paris St. Germain. 
obwohl jedenfalls die Kapitalgesellschaften unter den 
Bundesligisten als Wirtschaftsunternehmen verfasst 
sind, wurde dem rechtsrahmen der jeweiligen ent-
scheidungen meist keine große Aufmerksamkeit 
 zuteil. Für Fritz Keller, präsident des DFB, lag die Ursa-
che der wirtschaftlichen probleme in der Corona-Krise 
darin, dass die meisten Klubs »zu kurz« dächten. er 
warf ihnen mangelhafte rücklagenbildung vor. Wer 
sind also die oft zitierten Verantwortlichen? Worauf 
müssen sie nach deutschem recht achten? Und wel-
che rolle spielt Corona?

Die Corona-pandemie ging auch am deutschen profi-
fußball nicht spurlos vorüber: Die rund zweimonatige 
Zeit ohne rollenden Ball erlaubte – besser: erzwang – 
einen Blick auf die Finanzierungsstrukturen und die 
wirtschaftlichen verhältnisse im profifußball. Damit 
rückten auch die teilweise exorbitant wirkenden 
 Ablösesummen und Spielergehälter wieder einmal in 
den Fokus. Gerade transferentscheidungen können 
erhebliche  finanzielle Belastungen, aber auch erträge 
bedeuten. Daher sollten sich die vorstände und Auf-
sichtsräte der 22 Kapitalgesellschaften, die in der Sai-
son 2019 / 2020 die Mehrheit der Bundesligaklubs stel-
len, nach den vergangenen Wochen die natur dieser 
entscheidungen als Ausprägung unternehmerischen 
Handelns und die einschlägigen rechtlichen Aspekte 
vergegenwärtigen.

Nach der Krise ist vor der Krise –  
was müssen Vorstand und Aufsichtsrat  
 eines Bundesligisten  
 bei Transferentscheidungen  
 beachten? 

Autoren: Ulrich reers und dr. sebastian Beyer, LL.m. (auckland)
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business Judgement rule bei transfer-
entscheidungen

Jeder Bundesligist in der rechtsform einer Kapitalgesellschaft ver-
fügt über ein Geschäftsführungs- und vertretungsorgan, seien es 
der vorstand bei der AG, die Geschäftsführer bei der GmbH oder bei 
der KGaA die Komplementär-GmbH bzw. ihre Geschäftsführung. 
transferentscheidungen obliegen – jedenfalls rechtlich gesehen – 
primär dem Geschäftsführungsorgan. es unterliegt bei seinen ent-
scheidungen der sog. Business Judgement Rule, die im Aktien-
gesetz ausdrücklich normiert ist, bei den anderen rechtsformen aber 
ebenso gilt. Hiernach besteht ein ermessen, soweit der entschei-
dungsträger »bei einer unternehmerischen (prognose-)entscheidung 
vernünftigerweise annehmen durfte, auf der Grundlage angemesse-
ner Information zum Wohle der Gesellschaft zu handeln«. Bei Spieler-
wechseln ist stets eine solche unternehmerische entscheidung zu 
treffen, da transferentscheidungen immer darauf fußen, die künftige 
Leistungsentwicklung eines Spielers einzuschätzen, die wiederum 
einfluss auf den wirtschaftlichen erfolg des Unternehmens »Fuß-
ballklub« hat. 

Im Hinblick auf die angemessene Informationsgrundlage ist üblich 
und geboten, dass sich die Geschäftsführung mit weiteren Stellen – 
insbesondere dem trainer, der Scouting-Abteilung und den Sport-
direktoren – abstimmt, um sportliche Aspekte angemessen zu be-
rücksichtigen. Man kann hierbei auch von einer »Due Diligence« 
sprechen, die die Geschäftsführung allerdings nicht persönlich vor-
nehmen muss. Sie sollte aber für die prüfung von neuzugängen 
 einen angemessenen Sichtungs- und entscheidungsprozess etabliert 
und geprüft haben, wie sich die Gesamtkosten des transfers (Gehalt 
zuzüglich Ablösesumme, Beraterhonorare, Ausbildungsentschädi-
gungen etc.) zum Gesamtbudget des Klubs verhalten.

wirtschaftliche vernunft vs. sportlicher erfolg?

Durch die Corona-Krise sollen den Bundesligisten laut »Kicker« etwa 
150 Mio. eUr an Fernsehgeldern entgehen. Für die Zugpferde unter 
den Klubs mag diese einbuße hinnehmbar sein, für kleinere Bundes-
ligisten und die Klubs der unteren Ligen können die Corona-effekte 
wesentlich schmerzhafter sein. So gab etwa der Karlsruher SC wegen 
der verordneten »Geisterspiele« vor leeren rängen erwartete ein-
nahmeverluste in Höhe von insgesamt bis zu 2,5 Mio. eUr bekannt. 
Diese und ähnliche »Corona-effekte« können bei der Bewertung 

Ulrich reers ist Rechtsanwalt und Partner im Frankfurter Büro von Taylor Wessing; Dr. sebastian beyer, ll.M. (Auckland), ist Rechtsanwalt und Salary 
Partner in den Düsseldorfer und Frankfurter Büros von Taylor Wessing. Sie beraten insbesondere börsennotierte und kapitalmarktorientierte Unternehmen 
sowie Finanzinstitute in allen Fragen des Aktien und Kapitalmarktrechts.

von transfers zu berücksichtigen sein, denn die Siche-
rung der Zahlungs- und  Lizenzfähigkeit ist vorrangig  
zu berücksichtigen. Dies gilt nicht nur bei »Käufen«: 
Auch kann ein erhöhter Finanzbedarf den Ausschlag 
für die entscheidung geben, sich von einem Spieler zu 
trennen, wenn mit der Ab lösesumme und dem einge-
sparten Gehalt kurzfristig »Löcher gestopft« werden 
können (oder müssen).

Der Aufsichtsrat eines Klubs ist zwar bei Spielertrans-
fers häufig nicht »hautnah« dabei. Doch auch die per-
manente pflicht, die Geschäftsführung kritisch zu 
überwachen, ist insbesondere in wirtschaftlich heraus-
fordernden Zeiten wie diesen erhöht. Jedes Mitglied 
des Gremiums wird dieser Aufgabe nur gerecht, wenn 
es bei anstehenden Spielertransfers in Anbetracht der 
finanziell erheblichen Auswirkungen auch die Folgen 
von Corona im Blick behält. eine Unabhängigkeit in 
 unternehmerischen entscheidungen, wie sie noch in 
Aussagen wie »Ich als verein musste handeln« (Hans 
»Jean« Löring) zum Ausdruck kamen, sollte jedenfalls 
der vergangenheit angehören.

corona als faktischer salary cap?

Zahlreiche Beobachter sagen deutlich geringere trans-
fersummen und Spielergehälter voraus als »vor Coro-
na«. So ging etwa Uli Hoeneß davon aus, dass der  FC 
Bayern Leroy Sané nun deutlich günstiger verpflichten 
könne, und die kolportierte Ablösesumme von unter 
50 Mio. eUr. für den mittlerweile vollzogenen trans-
fer scheint diese Annahme zu bestätigen. Schalke 04 
führt offenbar gar eine obergrenze für Spie lergehälter 
ein. es darf jedoch bezweifelt werden, dass Corona 
einen nachhaltigen Abwehrriegel für hohe Summen 
im profifußball darstellt. Wahrscheinlicher ist, dass die 
Unterschiede in der Finanzkraft von Fußballunterneh-
men weiter zunehmen werden. entscheidungsträger 
müssen daher die wirtschaftlichen Aspekte und die 
aktuellen Unsicherheiten im rahmen ihrer entschei-
dung besonders berücksichtigen. »I hope we have a 
little bit lucky« (Lothar Matthäus) sollte daher weder 
Ausgangs- noch endpunkt der prüfung sein.  
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Dann kommt das soziokulturelle und gesellschaftliche 
element. nur über verantwortung und vorbildfunktion 
hat der Leistungssport seine Berechtigung, gewisse 
themen anzuschieben und als plattform zu agieren. 
es ist ein absolut integraler Bestandteil. Dazu kommt: 
Ganze Familien / Generationen sind geprägt von der 
verbindung zu ihrem verein – diese verbindung ent-
steht nicht ausschließlich durch die größten Fußball-
stars. Die Gleichung: Stars = Wettbewerb = einnahme 
und Wirtschaftlichkeit ist für mich hinterfragbar.

Der wirtschaftlich-finanzielle Aspekt ist natürlich wich-
tig, sollte aber nicht das größte Gewicht haben, so wie 
es fälschlicherweise in den letzten zehn Jahren der Fall 
war. Hierbei kommen zum einen Sport und gesell-
schaftlicher Aspekt zu kurz, zum anderen hat das stän-
dige »Höher, Schneller, Weiter« des wirtschaftlichen 
elements auch zur aktuellen Finanzkrise beigetragen.

ACI: Ist Fußball Geschäft oder Emotion? Agieren 
hier Sportvereine oder Wirtschaftsunternehmen?

oke Göttlich: Fußball ist Sport, Gesellschaft, Fan, Kultur 
und Wirtschaft – und zwar in einem Dreiecksverhältnis. 
Die Kernfrage ist, wie man dieses Dreiecksverhältnis 
austariert; wie der Fußball von den 36 profifußball-
vereinen in Zusammenarbeit mit dem DFB und tausen-
den Amateurvereinen zusammengedacht wird.

Meines erachtens müssen wir dieses Dreieck wieder 
neu justieren, sodass der Sport an der Spitze steht; 
denn dieser ist das Faszinosum, das Menschen parti-
zipieren lässt – sei es in den Stadien oder an den Über-
tragungsbildschirmen.

Der deutsche Profifußball  
muss den Sport wieder an die Spitze setzen  
 und braucht ein  
 »wirtschaftliches Hygienekonzept«
  Interview mit oke göttlich
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der fc st. pauli ist partizipatorisch und demokratisch mitgliedergeführt und würde sich sehr dafür einsetzen, dass das dreieck 
anders justiert wird.
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Die Covid-19-Krise hat dem professionellen Fuß-
ball wirtschaftliche und moralische Grenzen auf-
gezeigt, welche bisher in keinem Risikobericht  
zu finden waren. Wird nach dieser Saison ein 
 Umdenken einsetzen, was gute Unternehmens-
führung und nachhaltiges Wirtschaften angeht?

Meines erachtens ist ein neujustieren unbedingt erfor-
derlich! DFB UnD DFL statt der Deutsche Fußball 
verband müssen rahmenbedingungen gestalten, 
 damit die vereine im Dreieck »Fußball – Gesellschaft – 
Wirtschaft« sinnvoll agieren können. Hierzu sollten 
DFB und DFL sich selbst vorschriften geben, die 
 sowohl die Fremd- als auch die eigenkapitalströme 
steuern.

Aktuell muss sich der DFL-betriebene deutsche profi-
fußball die Frage stellen, welche prozesse in den letz-
ten zehn Jahren vorangetrieben wurden, die dazu ge-
führt haben, dass viele Standorte und vereine über ihre 
verhältnisse investiert haben und an dem sog. ratten-
rennen teilgenommen haben; nahe an dem gearbeitet 
haben, was finanziell leistbar ist, und die gerade in der 
Krise wirtschaftliche risiken offensichtlich werden 
lassen. Jeder, der sich diese Frage nicht stellt, handelt 
nicht verantwortungsbewusst. Man konnte diese 
 Situation so nicht ahnen, aber man könnte sie unter 
wirtschaftlich vernünftigem Handeln einigermaßen 
kompensieren. 

Dies beinhaltet sehr viele themen und Fragestellun-
gen, die sich auch viele Unternehmen außerhalb des 
Sports, große Konzerne wie kleinere Mittelständler 
etc., stellen müssen: 

Konzentriert man sich noch auf sein Kerngeschäft 
oder verliert man den Fokus wegen eines zweiten 
 Geschäftsmodells (z. B. des Finanzmarkts – auf der 
immer weiteren Suche nach neuen Geldquellen)? 
 Unter welchen Zielen und persönlichen vorausset-
zungen arbeiten Manager bei ihren jeweiligen Arbeit-

gebern? nach welchen ergebnissen werden sie 
 bewertet? Jemand, der nach Quartalszahlen und tv-
erlöskennziffern agiert, ist von dem ergebnis in die-
sem Bereich getrieben; aber nicht vom erreichen des 
nachhaltigen Wirtschaftens. 

Leider sind wohl zwei alte Leitsätze abhandengekom-
men:

1. »Man kann nur das ausgeben, was man einnimmt.« 

2. »Gib jeden euro aus, als wäre es dein eigener.«

Abhandengekommen, weil einige Manager, egal ob 
Sportmanager oder vorstandsvorsitzende in Unterneh-
men, scheinbar unter der prämisse agieren, dass sie 
ohnehin nach zwei Jahren nicht mehr da sind.

Geschäftsmodelle und Organisationsformen: Wer 
ist ausschlaggebend für die Strategie der Fußball-
klubs?

Für die Strategie der Fußballklubs ausschlaggebend 
sind mannigfache Stakeholder: Fans, Medien, Journa-
listen, Funktionäre, Anwälte, politiker, Agenturen, Bera-
ter, Manager, trainer – und die profis selbst. Jeder trägt 
seinen teil bei, denn wir bewegen uns in einem höchst 
lobbyistischen Bereich. Alle themen, die teils auch 
nur an der oberfläche anklingen, werden genutzt, um 
damit auch die politische Meinungsbildung zu beein-
flussen und eine bestimmte richtung vorzugeben. 

Ich persönlich wünsche mir sehr dringend eine unab-
hängige, sachlich kompetente prüfung sämtlicher the-
menkomplexe innerhalb der DFL und unter einbezie-
hung des DFB. Wir sollten uns durch expertisen leiten 
lassen, so wie wir übrigens auch in dieser Krise die 
Ingangsetzung des Spielbetriebs gemanagt haben: 
durch Berücksichtigung des rats von experten: viro-
logen, politikern etc. 

oke Göttlich ist Präsident des FC St. Pauli von 1910 e.V. und Mitglied im Präsidium des  
DFL Deutsche Fußball Liga e.V. Darüber hinaus ist Oke Göttlich Gründer und langjähriger  
Unternehmer im Bereich der Musikproduktion und des digitalen Musikvertriebs.
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vom Fußball abwenden, bedeutet das auch: weniger 
einnahmen aus tv-rechten, Sponsoring, tickets, Mer-
chandise etc.

Durch zwei wesentliche Maßnahmen kann das ratten-
rennen zumindest gesteuert werden:

1. steuerung der einnahmenseite: Die verteilung 
von tv-Geldern und Werbeeinnahmen auf die ver-
schiedenen Ligamitglieder muss in einem angemesse-
nen verhältnis zueinander stehen. natürlich sind einige 
Standorte wirtschaftlich attraktiver als andere und 
werden deshalb anders berücksichtigt – aber das ver-
hältnis sollte ein nachvollziehbares sein und ein Maxi-
malbetrag nicht überschritten werden. 

nachweislich schießt Geld am ende doch tore! Das 
heißt: Die ungleiche verteilung finanzieller Mittel be-
grenzt den sportlichen Wettbewerb und zementiert 
die Ligazugehörigkeit. Und das wird im rückblick 
noch viel deutlicher: In den 1990er-Jahren haben die 
Bayern für die Meisterschaft im Schnitt 70 punkte 
 erzielt; in den nullerjahren 72 punkte; aber in den 
2010er-Jahren – also den zehn Jahren, von denen ich 
hier spreche – im Durchschnitt 80 punkte Meister-
schaftslevel. Diese sind maßgeblich durch die Wirt-
schaftskraft beeinflusst. Das ist kein deutsches phäno-
men, dies gibt es genauso in anderen europäischen 
Ligen. Aber in den nordamerikanischen Ligen hatte 
man in den vergangenen zehn Jahren in den drei gro-
ßen Ligen im Schnitt sieben unterschiedliche Meister. 

Man sollte nicht das nordamerikanische System nach-
ahmen und damit künstlich kreieren, dass es immer 
verschiedene Meister gibt. Das wäre genauso falsch 
wie unser System, mit dem wir kreiert haben, dass es 
seit Jahren immer nur einen Meister gibt. 

Aber: es muss zumindest wieder Spaß machen, zu 
einem Fußballspiel zu gehen, bei dem nicht von vorn-
herein klar ist, wer gewinnt.

Wer es schafft, in so kurzer zeit ein Hygiene-
konzept auf die Beine zu stellen und den re-start 
der Bundesliga zu ermöglichen, der schafft es 
auch, ein wirtschaftliches Hygienekonzept zu 
 erarbeiten! 

Dieses wirtschaftliche Hygienekonzept muss die wirk-
liche Überprüfung sämtlicher einnahme- und Ausga-
benthematiken beinhalten. erst dann nähert man sich 
dem themenkomplex: Welche rechtsform, welches 
organisationskonzept, welche Differenzierungsfor-
men sind relevant? 

»die integrität des sportlichen Wettbewerbs«

ein wesentlicher, in der Satzung verankerter Zweck des 
DFB ist, »die Integrität des sportlichen Wettbewerbs 
zu gewährleisten und hierzu alle notwendigen wettbe-
werbssichernden Maßnahmen zu treffen […]«.1 Der 
integre Spielbetrieb beinhaltet natürlich auch einen 
wirtschaftlich fairen und integren Spielbetrieb – der 
aber nachweislich nicht gegeben ist und deshalb dis-
kutiert werden muss. es ist die Kernaufgabe des ver-
bands, Lösungsmöglichkeiten zu erarbeiten.

Hierzu muss analysiert werden: War es richtig, gewisse 
Modelle zuzulassen? Welcher finanzielle vorteil ergab 
sich nachweislich daraus in den letzten Jahren? War 
ein solcher vorteil ungleich zu anderen, müsste analy-
siert werden, wie man dies als verband ausgleichen 
und fair gestalten kann.

Wir haben einen etatunterschied in der 1. Bundesliga 
von etwa 1.000 prozent zwischen dem 1. und dem  
18. Ligamitglied, wenn man sämtliche einnahmefak-
toren aus der tv- bzw. europäischen Wettbewerbs-
teilnahme betrachtet. Sogar im kapitalistischsten 
Sportmarkt der Welt, dem der USA, beträgt der Unter-
schied maximal 37 prozent in den drei profiligen!

Wenn der tabellenzweite keine Chance mehr auf den 
Meistertitel oder kein Aufsteiger langfristig die Chance 
hat, die Liga zu halten, weil die wirtschaftliche Kluft zu 
groß wurde, ist dies eine Kapitulation vor dem System! 
Dies führt aber unter Umständen zu der Argumenta-
tion, noch viel mehr Geld in das obere Drittel der Liga 
zu verschieben! Und damit genau dazu, nICHt den 
Sport und den integren Spielbetrieb an oberste Stelle 
zu setzen. Deshalb ist eine Überprüfung sämtlicher 
Maßnahmen für einen integren Wettbewerb dringend 
angeraten. Und zwar nicht nur aus Gründen der Glaub-
würdigkeit, sondern auch für die erhaltung des Wirt-
schaftsbetriebs. Denn wenn sich immer mehr Fans 

1 Gemäß Satzung des DFB, § 4 »Zweck und Aufgabe«. online abrufbar 
 unter: https://www.dfb.de/fileadmin/_dfbdam/216691-02_Satzung.pdf
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2. steuerung der ausgabenseite: obergrenzen für 
Budgetcluster, für Spieler und Berater; wobei der 
 Salary Cap nicht das Gehalt des einzelnen begrenzen 
soll, sondern Budgetcluster festgelegt werden sollten.

Wären Gehaltssysteme aus anderen Märkten ein 
Vorbild? Zum Beispiel das Escrow-System der 
NHL, wo eine Hälfte Grundgehälter und eine Hälfte 
erfolgsabhängige Gehälter gezahlt werden; oder 
die Einführung von Obergrenzen für Gehälter, Bera-
terprovisionen, einem Draft wie in der NBA?

Wir fühlen uns sehr wohl in einem europäischen, spe-
ziell dem deutschen Sportsystem und rechtlichen rah-
men. Ich hielte es auch nicht für richtig, Draft-Sys-
teme wie in der nBA einzuführen. Aber Budgetgrenzen 
zu setzen, um eine natürliche Grenze für Berater und 
Gehaltsthematiken zu erhalten, halte ich für beden-
kenswert. Denn es erschließt sich mir nicht, warum 
ein mittelmäßiger Mittelfeldspieler heute im vergleich 
zu vor zehn Jahren ein vielfaches kostet, zumal diese 
Gehaltssteigerungen nicht unbedingt auf eine Steige-
rung der Leistungsfähigkeit zurückzuführen sind. 
Wenn es auf wirtschaftlicher ebene eine Steigerung 
gibt, sollte man die Mittel nachhaltig zur verbesserung 
des Sports einsetzen, z. B. für bessere und nachhaltige 
Infrastruktur.

Welche Bedeutung haben Sponsoring und Social 
Media in der Zukunft?

Sowohl partnerschafen als auch Social Media sind 
und bleiben auch zukünftig bedeutsam. Bei der Wahl 
der partnerschaften achten sowohl der FC St. pauli als 
auch seine partner auf langfristige Beziehungen – 
hierbei muss die gegenseitige Überzeugung beste-
hen, dass wir gemeinsam themen setzen können. 
Dazu gehört ganz klar Social Media. Der trend geht 
immer mehr dazu, gemeinsam ein narrativ erzählen zu 
 können. 

Geht die jüngere Generation in Zukunft noch ins 
Stadion? Und welche Bedeutung hat E-Sports?

Die jüngere Generation wird auch weiterhin ins Sta-
dion gehen – das Stadionerlebnis wird auf keinen  
Fall verschwinden. Der Medienkonsum wird meines 
erachtens spannend. Da werden andere Modelle und 
 Facetten aufkommen, die auch die Aufmerksamkeits-
spannen von Jugendlichen berücksichtigen. 

Zusammen mit unserem partner Congstar engagieren 
wir uns im e-Sports-Bereich. Und wir nutzen dies stark 
für den »verantwortungsvollen Medienkonsum« – 
auch in verbindung mit unseren Fußballspielen.

Ausblick: Wird es einen reformierten Fußball 2.0 
geben?
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Der Fußball braucht für die Glaubwürdig-

keit innerhalb der Gesellschaft und zur 

Schaffung der Integrität des Wettbewerbs 

dringend eine reform. eine reform, bei 

der finanzielle verteilungsgerechtigkeit und 

ein regulierter Wettbewerb eine zentrale 

rolle spielen sollten. Wenn der Fußball 

sich nicht entsprechend reformiert, ver-

passt er eine riesenchance und man wird 

es ihm in den kommenden Jahrzehnten 

vorwerfen. 
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diskutiert. Grundsätzlich muss aber jedes Fußball-
unternehmen ein Stück weit auch selbst entscheiden, 
inwieweit ein finanzielles risiko einzugehen und abzu-
sichern ist, um sportlich erfolgreich zu sein.  

es gibt weitere Beispiele: es kann aus meiner Sicht 
nicht sein, dass ein Absteiger aus der 1. Bundesliga 
zusätzliches Geld bekommt, um die Kosten während 
des Spielbetriebs in der 2. Bundesliga zu überbrücken, 
und im Gegensatz dazu Aufsteiger keine bzw. kaum 
Unterstützung erhalten, um Kader- oder nötige Infra-
strukturanpassungen umzusetzen. Aufsteiger aus der 
3. Liga erhalten die niedrigsten Fernsehgelder und 
 haben mit ihrem etat die schlechtesten Chancen auf 
sportliche etablierung. 

Fair ist das nicht. Deshalb sollten aus meiner Sicht auch 
Aufsteiger aus der 3. Liga Überbrückungsgelder erhal-
ten, um in geforderte Infrastruktur oder auch den Kader 
im Sinne des Wettbewerbs investieren zu können. 

Wie beurteilen Sie die Gehälter im Profifußball und 
die Transferzahlungen?

Unser System ist ganz klar ein wettbewerbsorientier-
tes Modell. Der Klub mit Großsponsor, finanziellen 
Möglichkeiten und jahrelangem erfolg ist immer im 
vorteil und kann sich sozusagen alle Spieler national 
und international kaufen. Hier kann ein kleiner mittel-
ständischer verein, wie der vfL osnabrück, nicht mit-
halten. Wir sind in die 2. Liga aufgestiegen und waren 
Drittligameister mit 0 eUr an transferzahlungen. Wir 
mussten junge potenzialspieler und vergessene 
 talente holen, welche dann überperformten, sodass 
wir überhaupt diesen erfolg haben konnten. Wenn 
überhaupt eine Waffengleichheit geschaffen werden 
soll, so muss man sich Gedanken machen, wie man 
Spieler- und Beratergehälter sowie transfergelder neu 
gestaltet, um einen fairen Wettbewerb zu schaffen.

Welche Bedeutung wird das Sponsoring zukünftig 
haben und hat Social Media einen Einfluss auf das 
Sponsoring?

Sponsoring hat bereits heute eine große Bedeutung. 
Wir haben unseren etat von der 3. zur 2. Liga deutlich 
erhöht. Social Media ist hier immer ein Wachstumsfeld 
und wird wichtiger. recruiting ist hier z. B. ein thema 

ACI: Ist Fußball Geschäft oder Emotion? Sind Fuß-
ballklubs noch Sportvereine oder sind Klubs Wirt-
schaftsunternehmen?

Manfred Hülsmann: Für mich ist es klar: es funktioniert 
nur in einer gesunden Mischung. Fußball ohne emo-
tionen ist nicht vorstellbar, gleichzeitig sind Klubs natür-
lich auch mittelständische Wirtschaftsunternehmen. 
Für mich zählt es, die emotion weiter zu stärken und 
sich bewusst zu sein, dass beides, Geschäft und 
emotion, im Zusammenhang steht.

Die Coronakrise hat wirtschaftliche und moralische 
Grenzen aufgezeigt, welche bisher keinen Wider-
hall in den Risikoberichten der Klubs gefunden 
 haben. Wird nach der Krise ein Umdenken bei 
 Unternehmensführungen hin zu nachhaltigem 
Wirtschaften einsetzen? 

Der Fußball als Unternehmung muss umdenken. Seit 
2012 stand bei uns die wirtschaftliche Konsolidierung 
im Fokus. natürlich wollen wir auch sportlichen erfolg, 
aber ohne wirtschaftliche Abenteuer. Als Aufsteiger 
mit dem geringsten etat, den niedrigsten Fernsehgel-
dern und schlechtesten trainingsbedingungen werden 
wir sogar trotz der Coronakrise ein positives Jahres-
ergebnis erreichen. Grund dafür ist, dass wir mit vor-
sicht vorangehen und nie wieder in eine wirtschaftliche 
Schieflage geraten wollen. 

Die Tatsache, dass es Absteiger gibt, führt zu »Rat-
tenrennen« (vgl. Beitrag Prof. Breuer), also Über-
investitionen, um nicht abzusteigen oder sich für 
Wettbewerbe aufzurüsten. Welche Rolle spielen 
Eigentümerstruktur und das Verhältnis Eigen- zu 
Fremdkapital für das nachhaltige Wirtschaften im 
Profifußball? Brauchen wir so etwas wie Waffen-
gleichheit bei der Rechtsform oder z. B. Nichtab-
steigbarkeit, Verpflichtung zu Eigenkapitalbildung 
oder einen maximalen Verschuldungsgrad?

Wir werden in den nächsten Wochen, Monaten und 
Jahren sehen, welchen nachhall die Auswirkungen der 
Corona-pandemie auf den Fußball haben. natürlich gibt 
es Möglichkeiten, die Wirtschaftlichkeit auf ein solides 
Fundament zu stellen. Hier werden bspw. Gehaltsober-
grenzen, eine fairere verteilung der Fernsehgelder oder 
auch prämien für wirtschaftlich nachhaltiges Handeln 

 Interview mit  
Manfred Hülsmann
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und wird zukünftig auch wichtig sein für uns. Die Klas-
siker Business Seat und Werbebande sind nach wie 
vor wichtig, viele Unternehmen verstehen die Klubs 
aber auch als transporteur der eigenen Botschaft 
über das Stadion hinaus. Die reichweite im Bereich 
Social Media ist daher wichtig und gewinnt an Bedeu-
tung in der vermarktung.

Welche Bedeutung hat der Profisport für den Brei-
tensport und die Gesellschaft? Hat der Profisport 
eine Vorbildfunktion mit Blick auf Integrität und 
Toleranz?

Der profisport ist für den Breitensport mit Blick auf 
den vorbildcharakter extrem wichtig. Das versuchen 
wir auch entsprechend vorzuleben und durch mannig-
fal tige Aktionen den Kontakt und die vernetzung zur 
 Basis in der region nicht nur aufrechtzuerhalten, son-
dern nachhaltig zu verbessern. Der kürzlich aufgelegte 
Solidaritätsfonds ist hier ein gutes Beispiel. Über 
50.000 eUr hat der vfL osnabrück für durch die 
 Coronakrise in not geratene Fußballvereine der region 
gesammelt. Die resonanz ist großartig.

Aber auch grundsätzliche Werte wie toleranz und 
 respekt wollen wir herausstellen und uns dafür ein-
setzen. toleranz für alle Gruppen und Menschen. In 
diesem Bereich wurde ein Bündnis rund um unseren 
verein 2019 mit dem »Julius Hirsch preis« des DFB 
ausgezeichnet. Gemeinsam treten wir ein gegen extre-
mismus sowie gegen jegliche Form von Diskriminie-
rung und für Integration und respekt. Hier hat der 
Sport eine integrative Funktion, unser Stadion ist an 
Spieltagen ein Querschnitt durch die Gesellschaft. 
 Daher ist es für den vfL besonders wichtig, diese vor-
bildfunktion wahrzunehmen.

Glauben Sie, dass es bald Frauen in Fußballfunktio-
nen gibt?

Ich bin da ganz sicher, dass es diese geben muss. 
 Unsere Gesellschaft kann sich nicht erlauben, Frauen 

auszuklammern. Das hat man früher 
bereits in großen DAX-Konzernen ver-
sucht – und es hat auch dort nicht funk-
tioniert. Insofern ist das thema auch 
mehr als recht, und es ist dringend ge-
boten, über das thema Frauen in Funk-
tionen nachzudenken.

Nachwuchsförderung, wie sehen Sie 
Ihren Verein? 

Für mich ist nachwuchsförderung das 
A und o. Als Underdog liegt hier unsere 
große Chance. Wir sind in der aktuellen 

nachwuchsförderung der 36 Mannschaften auf platz drei und haben 
ein sehr erfolgreiches team. Wir haben hier viel erreicht, da wir uns 
keine teuren Spieler kaufen und teure verträge leisten können. So 
haben wir aktuell fünf bis sechs Spieler aus dem eigenen nachwuchs-
bereich, welche aktuell in unserer Mannschaft sind. So etwas brau-
chen wir, so etwas ist auch wichtig für die region. Wir nehmen daher 
als vfL osnabrück auch die finanziell schwierige Aufgabe wahr. Wir 
werden ein neues trainingszentrum bauen für profis und den nach-
wuchs. Dieses werden wir bauen müssen, da wir es als einen Bau-
stein unseres nachhaltigen erfolgs sehen, junge Leute aus der region 
auszubilden, zu entwickeln und in die erste Mannschaft zu bringen.

Wenn diese Spieler sich dann auch im Seniorenbereich positiv weiter-
entwickeln, kann auch über entsprechende transfereinnahmen eine 
weitere wichtige wirtschaftliche Säule wachsen.

Welche Bedeutung hat E-Sport für Sie und geht die jüngere 
 Generation in Zukunft auch in das Stadion?

Das Stadionerlebnis und der Bewegungssport auf dem platz bleiben 
immer das Zentrum aller Bestrebungen. Im Stadion sehen wir vom 
Großvater bis zum enkel alle Generationen und das soll und wird 
auch so bleiben. Die Konsole ist dafür kein ersatz, kann aber eine 
 ergänzung sein. e-Sport und Gaming haben bei den nachfolgenden 
 Generationen einen Stellenwert und jeder Klub muss sich die Frage 
stellen, inwieweit hier eine logische verbindung hergestellt werden 
kann und sinnvoll ist. entsprechend beschäftigen wir uns mit dem 
thema, aber aktuell stehen bei uns andere Herausforderungen wei-
ter oben auf der prioritätenliste.

Glauben Sie, wenn man alle diese Fragen betrachtet, an Fußball 
2.0? Wird es einen reformierten Fußball geben?

Wenn die Funktionäre das jetzt noch nicht begriffen haben, wann 
dann? Die Auswirkungen der Coronakrise ziehen sich durch die ge-
samte Gesellschaft, durch fast die gesamte Wirtschaft. Wir sollten 
diese Situation entsprechend als Chance begreifen, den Fußball dort 
wieder zurückzuführen, wo er an der einen oder anderen Stelle eine 
ungesunde entwicklung genommen hat. Alles unter den wichtigen 
parametern: nachhaltig, transparent und frei von Wettbewerbsver-
zerrungen, die häufig durch entsprechende Lobbyarbeit vorangetrie-
ben werden.  
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Überlegungen zu zukünftigen Geschäftsmodellen im profifußball 
stoßen immer wieder schnell auf die Frage der Sinnhaftigkeit der 
50 +1-regel in der Fußball-Bundesliga. Diese wurde und wird in den 
letzten Jahren immer wieder in Zweifel gezogen. Gerade wenn es 
um die Frage der Finanzierbarkeit des profifußballs und / oder den 
Ausgleich von Wettbewerbsnachteilen geht, wird von interessierten 
Seiten gerne die Frage in den raum gestellt, ob ein Aufgeben der 
seit langer Zeit bestehenden regel zielführend sein könnte.

In die Satzung des DFB aufgenommen wurde die 50 +1-regelung mit 
der Absicht, die Integrität des sportlichen Wettbewerbs abzusichern. 
Sportliche Zielsetzungen – aber auch die Sicherung von jahrzehnte-
alter vereins- und Fußballkultur – sollen mithilfe dieser regelung vor 
externer einflussnahme geschützt werden. Im internationalen ver-
gleich ist sie ein Sonderfall, ähnliche Modelle gibt es in den anderen 
großen Ligen in england, Spanien, Italien oder Frankreich nicht, was 
zur Folge hatte, dass in den letzten zwei Jahrzehnten in diesen mit 
der Bundesliga konkurrierenden Ligen die einflussnahme von Finanz-
investoren oder privaten Mäzenen deutlich zugenommen hat. Da-
durch wurden die sportlichen Kräfteverhältnisse innerhalb dieser 
 Ligen zum teil massiv verschoben. prominente Beispiele sind in 
england die vorher im Mittelmaß verschwundenen und mithilfe von 
Investoren wiedererstarkten traditionsklubs Manchester City und 
FC Chelsea oder in Frankreich der durch den einstieg eines arabischen 
Staatsfonds zum Serienmeister gemachte Hauptstadtklub paris  
St. Germain. 

Die Haltung von Borussia Mönchengladbach zur 50 +1-regel ist 
 indes unverändert klar: Wir stehen eindeutig für einen erhalt der 
 bestehenden regelung und wir werden uns für deren erhalt einset-
zen. Weil wir nicht glauben, dass eine Aufweichung der 50 +1-regel 
automatisch zur Folge haben würde, dass sich die Konkurrenzsitua-
tion an der Bundesligaspitze verschärfen würde, und auch für den 
Wettbewerb mit den anderen europäischen top-Ligen sehen wir 
keine zwangsläufigen Auswirkungen. Wir sind vielmehr der Überzeu-
gung, dass es auch innerhalb der bestehenden regelung durchaus 
möglich ist, Finanzierungsmodelle zu finden und damit konkurrenz-
fähig zu bleiben – auch wenn dies möglicherweise mühseliger und 
langwieriger ist als die schnelle einbindung eines finanzstarken Geld-
gebers. 

     Vereinspolitik soll  
Vereinssache bleiben – 

Vermeidung externer Einflussnahme
 Autor: stephan a. c. schippers
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Borussia Dortmund, Bayer Leverkusen, Borussia Mön-
chengladbach, eintracht Frankfurt, SC Freiburg oder 
Union Berlin zeigen. Kontinuität gibt gerade in Zeiten 
von Krisen wie der gegenwärtigen Corona-pandemie 
Stabilität und vertrauen und damit Good Governance. 

Die Frage, ob 50 +1 ein Auslaufmodell ist oder aber 
auch in der Zukunft im profifußball Bestand haben 
wird, ist letztlich eine Frage der Anschauung und der 
prioritätensetzung. Geht es uns in Zukunft vordringlich 
um Gewinnmaximierung und damit möglicherweise 
einhergehende optimierung der sportlichen perfor-
mance? Dann muss 50 +1 zwingend abgeschafft wer-
den. Geht es uns aber um den erhalt der gesellschaft-
lich gewachsenen Bedeutung und verantwortung des 
Fußballs in Deutschland, um den Fortbestand von 
mehr als 120 Jahre altem Kulturgut und um den erhalt 
der teilnahmemöglichkeit am sportlichen Wettbewerb 
auch für vereine, die ohne externe einflussnehmer 
auskommen wollen, dann muss man sich für den Fort-
bestand der 50 +1-regel einsetzen.  

Borussia Mönchengladbach wird kein verein für Finanz-
investoren oder private Mäzene werden, weil wir der 
festen Überzeugung sind, dass dieser Weg nicht dem 
Charakter und der tradition unseres vereins und nicht 
dem Willen unserer Mitglieder und Fans entspricht. 
entscheidungen über die sportliche, gesellschaftliche, 
wirtschaftliche und infrastrukturelle entwicklung des 
vereins und seiner 100-prozentigen tochter, der GmbH, 
müssen von der von den vereinsmitgliedern einge-
setzten vereinsführung getroffen werden. eine Auf-
gabe dieses prinzips durch die veräußerung mehrheit-
licher Anteile an einen externen Geldgeber und eine 
dadurch bedingte externe einflussnahme auf die ver-
einspolitik würde eine Zäsur bedeuten. es wäre ein 
paradigmenwechsel, weil sich nicht nur die wesent-
lichen rahmenbedingungen in der Bundesliga, son-
dern auch die Wertemodelle der einzelnen Klubs 
nachhaltig ändern würden.

Schließlich berührt auch die in den letzten Jahren ver-
stärkt aufgekommene thematik der »Good Gover-
nance« diese strategische Ausrichtungsentscheidung. 
es zeigt sich gerade im Fußball, dass Klubs, in denen 
über einen längeren Zeitraum Kontinuität in der per-
sonellen Besetzung der wichtigsten vereinsgremien 
 sowie der operativ verantwortlichen Geschäftsleitung 
und somit auch Kontinuität im unternehmerischen Han-
deln, in der Art und Weise der verfolgung sportlicher 
Ziele, in der pflege der vereinskultur und des eigenen 
Marken erscheinungsbildes herrschte, eine gute per-
formance hatten. Kontinuität scheint dabei erfahrungs-
gemäß ein maßgeblicher Grund für sportlichen und 
wirtschaft lichen erfolg zu sein, was – auf unterschied-
lichstem niveau – die Beispiele von Bayern München, 
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ACI: Ist Fußball Geschäft oder Emotion? Was 
kommt zuerst?

Michael Krall: Im Fußball überlagert emotion alles; es 
ist ein Geschäft voller emotionen, bei dem die Frage 
»Geschäft oder emotion« gar nicht passt. Das erlebt 
man auch im Aufsichtsrat eines Fußballklubs. Das 
 aktuelle Geschehen bestimmt die Diskussionen. Auch 
in anderen Wirtschaftsunternehmen herrschen in den 
Gremien mal Spannungen oder Freude; doch eine 
 extreme volatilität von emotionen an 34 Spieltagen 
plus pokal ist damit nicht vergleichbar – die gibt es nur 
im Fußball. nach jedem Spieltag wird im Grunde eine 
komplette Unternehmensbewertung vorgenommen. 
Das ist schon speziell.

Die Bedeutung der emotionen für den profifußball 
heißt für künftige entwicklungen vor allem: Jede ent-
wicklung, die emotionen zurückfährt, die die Identifizie-
rung mit einem verein auflöst, ist nicht positiv! Denn 
für die Mehrheit der Fans ist die Identifizierung, die 
Zugehörigkeit zu »ihrem« verein wichtiger, als unbe-
dingt den besten Fußball schauen zu wollen. Diese 
Bindung darf nicht verloren gehen.

Die entwicklung in england, wo sich die vereine von 
ihrer Fanszene entfernen, ist in meinen Augen bedenk-
lich. Aber entwicklungen im Fußball kann man nicht in 
Deutschland isoliert diskutieren. Fußball ist ein inter-
nationaler Markt und Wettbewerb.

Welche Geschäftsmodelle und Organisationsfor-
men werden sich künftig durchsetzen – auch unter 
Berücksichtigung der Interessen der Fans? 

Dies ist eine Frage, die auch bei uns immer wieder dis-
kutiert und abgewogen wird.

Die Struktur, die nach meiner Wahrnehmung dem Inte-
resse der Mitglieder, die ja eine besondere Gruppe der 
Fans bilden (beim HSv über 80.000), am meisten ent-
spricht, ist die des vereins. Diese Struktur ist nur be-
dingt zukunftsfähig, da mit ihr die für den profifußball 
auf hohem niveau notwendige Kapitalbeschaffung auf 
Dauer nicht dargestellt werden kann.

eine weitere Struktur, die die Fans und insbesondere 
die vereinsmitglieder unter gewissen Umständen mit-
tragen, ist die aktiengesellschaft. Beim HSv ist es 
so geregelt, dass der verein 75 prozent plus eine Aktie 
der AG hält. Damit kommen die Minderheitsaktionäre 
auch zusammen nicht auf eine Sperrminorität, was 
dem Wunsch der Mitglieder entspricht. Dennoch 
kann im vergleich zu der reinen vereinsform über die 
verfügbaren knapp 25 prozent Kapital aufgenommen 
werden.

Die nächste rechtsformmöglichkeit wäre eine Kom-
manditgesellschaft auf aktien. Für den verein eine 
gute Möglichkeit, weil dieser die Durchgriffsmöglich-
keit auf die Geschäftsführung behält und gleichzeitig 
die Kapitalbeschaffungsmöglichkeit deutlich erweitert. 
neben den vorteilen auf der Kapitalbeschaffungsseite 
hat diese rechtsform allerdings auch nachteile auf der 
professionalisierungs- / Governance-Seite. Mit Blick 
auf eine unabhängige und professionelle Arbeit des 
Aufsichtsrats, der den vorstand bestellt, hinterfragt und 
ggf. auch wieder austauscht, wird gegenüber der AG 
etwas zurückgenommen, da der Aufsichtsrat bei der 
KGaA mit der Bestellung der Geschäftsleitung nichts 
zu tun hat. 

nichtsdestotrotz halte ich die KGaA, die u. a. beim  
1. FC Köln und beim BvB erprobt ist, aus Kapitalbe-
schaffungssicht für zukunftsweisend.

Seit den Anfängen des Profifußballs in Deutsch-
land werden Spielergehälter emotional diskutiert. 
Wird es hier in der Bundesliga zu Modifikationen 
kommen? 

Die Modifikation von Spielergehältern kann nur im euro-
päischen verbund geregelt werden. Solange sich die 
anderen nationen nicht anschließen, würden deutsche 
Initiativen ins Leere laufen. restriktionen, die kompa-
rativ für Spieler, trainer etc. unattraktiv wären, würden 
die Spieler sicher in andere europäische Ligen treiben. 
Denn die Macht des Geldes ist nicht zu leugnen. Inter-
national würden wir den Anschluss verlieren. 

Interview mit Michael Krall
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Michael krall ist Wirtschaftsprüfer und Steuerberater und Mitglied des Aufsichtsrats der HSV Fußball AG.  
Bis Ende 2017 war er stellvertretender Vorstandssprecher der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft.
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Was kann man gegen finanzielle Intransparenz, 
überraschend auftauchende finanzielle Schwierig-
keiten und Unterdeckung von Fußball-Ligisten tun?

eigentlich ist es erstaunlich, dass es immer noch vor-
kommt, dass Klubs vermeintlich von heute auf morgen 
in finanzielle Schieflagen geraten. Mein eindruck ist, 
dass in den letzten zehn Jahren eine deutliche entwick-
lung zu mehr professionalität und strukturierten pro-
zessen in den Finanzabteilungen stattgefunden hat – 
zumindest kann ich das für den HSv sagen. neben den 
rechnungslegungsanforderungen, die jeder Klub zu 
erfüllen hat, bestehen detaillierte und regelmäßige 
Berichtspflichten für die Lizenzierung gegenüber der 
DFL. Wenn man sich schon aufgrund externer rech-
nungspflichten derart intensiv mit den Finanzen zu 
 beschäftigen hat, dürfte es eigentlich keine großen 
Überraschungen geben.

Gäbe es weitere Möglichkeiten, die finanzielle 
Nachhaltigkeit der Klubs transparent zu machen?

es wundert mich ein wenig, dass die DFL sehr Cash-
orientiert zu sein scheint – und ihre Betrachtung 
 überwiegend bis ausschließlich auf die Liquidität der 
jeweils nächsten Spielzeit abstellt. 

Inwiefern ist eine Diskussion über den Verteilungs-
schlüssel der TV-Übertragungsrechte Erfolg ver-
sprechend?

eine Diskussion über die verteilung der Fernsehgel-
der gibt es immer wieder. Derzeit ist sie wieder sehr 
intensiv; insbesondere natürlich initiiert von den verei-
nen, die ihrer Ansicht nach zu gering berücksichtigt 
werden. Die vereine an der tabellenspitze der 1. Liga 
bekommen ein vielfaches der vereine am ende der 
tabelle. Der Spread ist deutlich größer als in anderen 
Fußball-Ligen. Durch die aktuelle verteilung wird die 
Ligareihenfolge weiter zementiert, da bis zu einem 
 gewissen Grad Geld eben doch tore schießt.

Auch beim HSv diskutieren wir den Maßstab der ver-
teilung. Wir sind der Auffassung, dass die »reich-
weite« des Klubs stärker berücksichtigt werden muss. 
Wer schaut die Spiele? Der HSv mobilisiert deutlich 
mehr Fernsehzuschauer als manch anderer verein, 
der in der 1. Liga spielt und damit weiter vorne steht. 
Die reichweite sollte den verteilungsschlüssel stärker 
beeinflussen. Mein eindruck ist allerdings, dass ein 
mehrheitsfähiger veränderungswille momentan nicht 
erkennbar ist. 
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Ich denke, wenn man dies um eine mittel- bis langfris-
tige Sicht auf die vermögens-, Finanz- und ertrags- 
lage erweitern würde, könnte die tragfähigkeit des 
Geschäftsmodells deutlich besser beurteilt werden.

Wie wird die Zukunft der Mittelgenerierung und 
des Sponsorings aussehen?

Über die Möglichkeiten zur eigenkapitalbeschaffung 
haben wir bereits gesprochen. Ich hoffe, die Zukunft 
wird Sponsoren und Klubs näher zueinander bringen, 
eventuell auch durch eine Kombination von Kapital-
zufuhr und Sponsoring. Ich würde mir wünschen, dass 
man verstärkt versucht, langfristige verbindungen mit 
zentralen Sponsoren aufzubauen. Investoren, für die 
die region und das Umfeld des vereins eine strategi-
sche Bedeutung haben und die auch der Öffentlich-
keit deutlich machen, dass sie sich längerfristig bei 
 einem Klub engagieren wollen – so könnte die emotio-
nalität des Fußballs auch die Fans mit den Sponsoren 
und ihren Leistungen verbinden – zu beider nutzen.

E-Sports ist bei vielen Vereinen auf dem Vor-
marsch und eine gute Einnahmequelle – wie sieht 
das beim HSV aus? Inwiefern beeinflusst dies 
künftig die Fanteilnahme am Fußballgeschehen?

e-Sports spielt auch beim HSv eine große rolle und 
wird sehr lebendig in der präsentation nach außen 
dargestellt. Das thema nimmt einen immer größeren 
raum ein. Ich wünsche mir natürlich, dass die prä-
senz und die Leidenschaft für das Geschehen auf 
dem rasen nicht irgendwann einem reinen e-Sports-
Konsum zum opfer fällt; aber dies ist nicht auszu-
schließen.

Welche Bedeutung und Entwicklung hat der 
 Frauenfußball?

es macht Spaß, Frauenfußball anzuschauen. es wird 
aber noch Jahre brauchen, um eine höhere Aufmerk-
samkeit in den Stadien und in den Medien zu errei-
chen. Selbst bei bedeutenderen Spielen und turnie-
ren sind die Zuschauerzahlen bisher noch ziemlich 
überschaubar. Schön ist aber aus meiner Sicht insbe-
sondere, dass zunehmend mehr Frauen Fußball spie-
len und sich für den Sport interessieren. Dadurch 
mischt sich auch die Aufmerksamkeit im Männerfuß-
ball; inzwischen gehen viel mehr Frauen in die Stadien 
als früher, es ist keine reine Männerwelt mehr und 
macht dadurch meines erachtens auch mehr Spaß. 

Sollten Profiklubs verpflichtet werden, Zentren für 
Nachwuchsförderung zu betreiben, wie z. B. beim 
Basketball oder Handball?

Ich halte unheimlich viel von der nachwuchsförderung! 
eine pflicht hierzu lehne ich allerdings ab, da ich gene-
rell kein Freund solcher Auflagen bin. Aber ich hoffe, 
dass sich die einsicht durchsetzen wird, dass nach-
wuchsarbeit für jeden verein wichtig ist! Beim HSv 
setzen wir auf ein nachwuchsleistungszentrum, das 
seinerzeit von Bernhard peters aufgebaut wurde und 
nun mit Horst Hrubesch einen sportlichen Leiter hat, 
der alles mitbringt, was für eine erfolgreiche entwick-
lung junger Spieler wichtig ist.

Auch als ein verein, der aktuell nicht in der 1. Liga spielt, 
kann man durchaus mit der notwendigen Fokussie-
rung erfolge in der nachwuchsförderung erzielen und 
diese zu einem erfolgreichen Geschäftsmodell aus-
bauen. Ich hoffe sehr, dass das nachwuchszentrum 
zunehmend eine größere Bedeutung bekommt.

Ist es gut, dass schon U10- / U12-Spieler für sechs-
stellige Summen gehandelt werden oder sollte 
man hier eine Grenze einziehen?

Meines erachtens ist die Art, wie mit Kindern im Fuß-
ball umgegangen wird, unsäglich. es geht nicht nur 
darum, dass Berater anfangen, sich die talente früh-
zeitig zu sichern – teilweise mit verträgen, die angeb-
lich nicht vorhanden sind, aber zu einem späteren Zeit-
punkt dann doch aus der tasche gezogen werden –, 
sondern auch um die gegenseitige Abwerbung von 
Spielern im frühesten Kindesalter durch die Fußball-
klubs.

Meine feste Überzeugung ist, dass man Kinder min-
destens bis zum 14. Geburtstag von solchen Dingen 
fernhalten sollte. 

Wird es durch die intensive aktuelle Diskussion um 
Reformen in der Bundesliga zu einem reformier-
ten Fußball in Deutschland kommen?

noch vor Kurzem dachte ich, durch Covid-19 würde 
sich im deutschen profifußball gar nichts ändern. In-
zwischen habe ich meine Meinung geändert. 

Die pandemie hat wertvolle Diskussionen ausgelöst, 
die die Zukunft des Fußballs betreffen. Die Awareness 
ist größer geworden und das Sichhineinversetzen in 
seine Stakeholder hat sich verändert. Ich denke, diese 
Diskussionen werden nicht mehr verstummen und 
positives bewirken.  

40 Audit Committee Quarterly extra



© 2020 Audit Committee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, einem Mitglied des 
KPMG-Netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KPMG Inter national Cooperative (»KPMG International«), einer juristi-
schen Person schweizeri schen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.

Sports Governance 41Sports Governance 41

Der Fußball befindet sich aufgrund der Coronakrise in 
einer besonderen, in einer sehr herausfordernden Situ-
ation. Die »neue normalität« hat auch einzug gehalten 
bei der schönsten nebensache der Welt, die doch eine 
so große Bedeutung für uns hat. Wir beim FC Bayern 
haben nun die Aufgabe, den verein stabil durch die 
Krise zu steuern und ihn gleichzeitig für die Zukunft 
aufzustellen.

Generell gilt: profifußball ist natürlich auch Geschäft, 
aber in allererster Linie ist Fußball emotion. Die posi-
tion des Aufsichtsratsvorsitzenden des FC Bayern 
München bedarf daher natürlich professionalität und 
Weitsicht, vor allem aber muss man den verein lieben 
und muss diese Begeisterung täglich einbringen. Für 
die profis im Fußball und im Basketball, für die Mitar-
beiter, für die Amateursportler und selbstverständlich 
für jedes unserer fast 300.000 vereinsmitglieder.

Fußball bleibt in erster Linie  
 immer ein Sport, der die Kraft hat,  
eine Gesellschaft positiv zu verändern  
 und zu gestalten  Autor: Herbert Hainer

herbert hainer, Vorsitzender des Aufsichtsrats der FC Bayern 
München AG und Präsident des FC Bayern München e.V.
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eine Aktiengesellschaft bietet den rahmen für ein 
 erfolgreiches Wirtschaftsunternehmen der Größe des 
FC Bayern. Strukturen und Governance müssen den 
Anforderungen dieser Aufgabe und der positionierung 
entsprechen. Der Fußball ist andererseits aber dennoch 
nicht mit einem »normalen« Wirtschaftsunternehmen 
zu vergleichen. Alles, was wir tun, ist öffentlich und 
wird emotionalisiert, fast jede unserer entscheidun-
gen wird Gegenstand einer medialen Diskussion. 
Manchmal ist das nachvollziehbar, manchmal weni-
ger. Ändern kann man es kaum und daher muss man 
diesen »effekt« immer mitdenken, bei jeder entschei-
dung im Hinterkopf behalten. Andererseits darf diese 
Komponente die entscheidungen nicht beeinflussen. 
Und man muss sich immer wieder bewusst machen: 
So sehr wir diesen Sport lieben, so viele Menschen 
sich auch mit dem FC Bayern identifizieren und sich 
teilweise auch an ihm orientieren – am ende geht es 
doch »nur« um Fußball, um ein Spiel, um Sport, der 
zuallererst vergnügen bereiten sollte. Im Lichte dieser 
tatsache relativiert sich dann auch die Aufgeregtheit 
mancher öffentlich und hitzig geführten Diskussion. 

Häufig wird derzeit die sog. 50 +1-regel diskutiert. Ist 
es noch zeitgemäß, dass der Stammverein mindestens 
50 prozent plus eine Stimme an seiner ausgeglieder-
ten Fußball-tochter hält, oder sollte diese Festlegung 
überarbeitet oder gar »gekippt« werden? In meinen 
Augen sollte die Beantwortung in allererster Linie in 
der verantwortung der einzelnen Clubs liegen. Die 
 aktuelle wirtschaftliche Situation wird das thema bei 
vielen vereinen wieder auf die Agenda bringen. Wich-
tig ist in jedem Fall, dass die Anteilseigner zum verein 
passen und ihre Zielsetzung langfristig und nachhaltig 
ist. Mit Audi, Allianz und Adidas setzt der FC Bayern 
auf solche Investoren. Die Mehrheit bleibt bei uns im 

Club, in unserer vereinssatzung ist sogar festgeschrie-
ben, dass 70 prozent der Anteile an der FC Bayern 
München AG beim FC Bayern München e.v. liegen 
müssen. Somit nehmen unsere Mitglieder aktiv an der 
Ausrichtung unserer Fußball-tochter, der FC Bayern 
München AG, teil und sind somit unverzichtbar für 
den erfolg des FC Bayern.

In der Folge des sog. Bosman-Urteils aus dem Jahr 
1995 hat sich der Fußball stark verändert. Der euro-
päische Gerichtshof (euGH) verbot alle Forderungen 
nach Zahlung einer Ablösesumme für den Wechsel 
eines Spielers innerhalb der eU nach dessen vertrags-
ende. Dieser richterspruch zusammen mit der rasant 
wachsenden Bedeutung des Fußballs, mit steigenden 
einnahmen aus tv- und Werbeverträgen, führte bis 
zum Beginn der Coronakrise schließlich zu schwer 
nachvollziehbaren Ablösesummen wie die kolpor-
tierten 222 Mio. eUr, die paris St. Germain für den 
neymar-transfer an den FC Barcelona überwies, und 
zu Spielergehältern, die kaum noch vermittelbar sind. 

Angesichts dieser entwicklungen ist es umso wichti-
ger, dass der FC Bayern in seinem Selbstverständnis 
als Fußballverein einem Dreiklang gerecht wird: sport-
lichem erfolg, wirtschaftlicher Solidität und gesell-
schaftlicher verantwortung. Darüber hinaus ist die 
Identität unseres vereins von zentraler Bedeutung. 
Als FC Bayern sind wir heimatverbunden, aber auch 
weltoffen, tolerant und zeigen respekt gegenüber 
 andern. Diese vorbildrolle gilt natürlich zuallererst für 
unsere Sportler. neben uns als verein haben bspw. 
Joshua Kimmich und Leon Goretzka in der Coronakrise 
mit ihrer Hilfsaktion vorbildlich gehandelt, es gibt zahl-
reiche weitere Beispiele für das verantwortungsbe-
wusstsein unserer profis.
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Der FC Bayern blickt optimistisch in die Zukunft. Damit wir diese 
 Zukunft positiv gestalten können, müssen wir zum einen unsere 
 gesellschaftliche verantwortung annehmen, aber auch in vielen Din-
gen sehr innovativ sein. Corona ist für diese entwicklungen, wie für 
viele weitere themen, gewissermaßen ein Brennglas. Uns wird 
mehr denn je bewusst: Die Gesundheit von allen Beteiligten steht an 
erster Stelle. Darüber hinaus ist für den FC Bayern aber selbstver-
ständlich der sportliche erfolg und damit auch der Fortbestand des 
Unternehmens von zentraler Bedeutung. Wir wollen den FC Bayern 
für die Anforderungen der Zukunft ausrichten. Daher haben wir nun 
einen umfassenden Strategieprozess angestoßen. Der name des 
projekts lautet treffenderweise: »FC Bayern Ahead«. Da geht es nicht 
nur um die Berücksichtigung der großen trends wie Digitalisierung, 
Internationalisierung und die damit einhergehende veränderung der 
Arbeitswelt, sondern auch um eine Schärfung unserer Marke und 
damit unserer Werte. Wer sind wir, wofür will der FC Bayern stehen, 
was ist uns in der Zukunft wichtig? Diese Fragen wollen wir übergrei-
fend beantworten. Sowohl für den profibereich im Fußball und im 
Basketball als auch für alle Amateurbereiche, für unsere Mitglieder 
und natürlich auch für unsere Fans. 

Deshalb haben wir unter der Leitung unseres zukünfti-
gen vorstandsvorsitzenden oliver Kahn zusammen 
mit Mitarbeitern und Fachleuten einen prozess in 
Gang gesetzt, der diese Strategie definieren soll. Ich 
freue mich auf diese Inspiration. 

es gilt, die Zukunft zu gestalten, auch, indem wir Fehl-
entwicklungen entgegentreten. Die aktuelle Krise 
 bietet hierzu vielleicht sogar eine einzigartige Gelegen-
heit für den gesamten Fußball. Das gilt besonders im 
Bereich der transfers oder der vergütungen von Bera-
tern. Des Weiteren müssen die vereine in der Liga so 
aufgestellt sein, dass sie auch eine Krisensituation wie 
die heutige meistern können. negativbeispiele machen 
deutlich, dass nur ein gutes Finanzgebaren und eine 
klare trennung von sportlichen und wirtschaftlichen Fra-
gen sowie der dazugehörigen Governance zum erfolg 
führen. Gerade die vereine, die diese Fragestellungen 
zeitig und richtig adressieren, sind oft erfolgreich.

Diese Aussagen gelten nicht nur für die Liga, sondern 
natürlich auch für den Deutschen Fußball-Bund (DFB) 
und die nationalmannschaft. Der Fußball ist Integra-
tionsfaktor in Deutschland. Daher ist es wichtig für 
alle Beteiligten, ein gesondertes Augenmerk auf diese 
Fragestellung zu richten. nachhaltigkeit im Fußball ist 
auch für unsere vorbildrolle wichtig. es darf niemals 
eine zu große Distanz oder Arroganz entstehen, denn 
ohne nähe zu den Fans und auch eine portion Demut 
droht der Fußball an Bodenhaftung zu verlieren. Das 
wollen wir nicht und das würde auch die gesamte Bran-
che in letzter Konsequenz ernsthaft in Gefahr bringen.

nur wer den Blick nach vorne richtet, entwickelt sich. 
Sportlicher erfolg darf nur auf der Basis der selbst er-
wirtschafteten Finanzmittel beruhen. So verstehen wir 
Fair play. Wenn man Fußball immer in erster Linie als 
Sport versteht, dann hat er auch die Kraft, eine Gesell-
schaft positiv zu verändern und zu gestalten.  

Fo
to

: ©
 a

p
ro

tt
 / i

S
to

ck
.c

o
m

Fo
to

: ©
 A

n
n

a 
Z

u
b

ar
 / s

h
u

tt
er

st
o

ck
.c

o
m



© 2020 Audit Committee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, einem Mitglied des 
KPMG-Netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KPMG Inter national Cooperative (»KPMG International«), einer juristi-
schen Person schweizeri schen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.

44 Audit Committee Quarterly extra

hans-Joachim watzke, Vorsitzender der Geschäftsführung der Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA

gen um themen wie 50 +1 oder dergleichen zu disku-
tieren. Der Klub muss im vordergrund stehen. Borussia 
Dortmund ist der einzige Bundesligaklub, der am Kapi-
talmarkt gelistet ist. Damit kommen eine Menge An-
forderungen auf uns zu, was bspw. Governance und 
Berichtspflicht angeht. Das hat in den vergangenen 
Jahren mit Sicherheit zu einer professionalisierung 
 geführt, die auch ein Faktor für unsere erfolgreiche 
entwicklung war. Im vordergrund steht aber der Fuß-
ballklub Borussia Dortmund. Die emotionen, die wir 
mit unserem Fußball erzeugen, können wir natürlich 
verkaufen, wenn wir diese aber nicht wirklich leben, 
dann sind sie wertlos. eigentlich entspricht die Kapital-
marktorientierung nicht originär einem Fußballklub. Das 
Gleichgewicht zwischen emotion und Geschäft bekä-
men wir auch ohne Kapitalmarkt sehr gut in den Griff.

Besteht die Gefahr, dass Sponsoren und Investo-
ren einen zu großen Einfluss nehmen – auch in der 
Wahrnehmung der Fans?

Ich mag den Ausspruch unserer Fans: »Wir sind deut-
scher Meister geworden, nicht der Scheich.« er fasst in 
meinen Augen das verhältnis von Geschäft und Fuß-
ball sehr gut zusammen. natürlich benötigen wir Spon-
soren und partner, um international konkurrenzfähig 
zu bleiben. Aber diese müssen zum Klub passen, und 
je mehr ein Sponsoreninteresse beim Investor gege-
ben ist, umso besser. Das Zitat zeigt auch ganz eindeu-
tig die Grenzen der Kommerzialisierung. Unsere Fans 
haben ein sehr feines Gespür dafür, was geht und was 
nicht. Unsere Investoren und Sponsoren passen gut 
zu uns und unterstützen uns dabei, ein gutes Gleich-
gewicht zwischen Geschäft und emotion zu wahren.

Geht die jüngere Generation in Zukunft noch ins 
Stadion? Und welche Bedeutung hat E-Sports? 

ACI: Ist Fußball Emotion oder Geschäft? Was 
kommt zuerst?

Hans-Joachim Watzke: Für mich als vorsitzenden der 
Geschäftsführung von Borussia Dortmund bedeutet 
Fußball in allererster Linie Gefühl und emotion. Für 
uns als verein ist es wichtig, die emotionen unserer 
Fans aufzunehmen und richtig darauf zu reagieren. 
Zum guten Miteinander bei Borussia Dortmund gehört 
es, dass die Fans in die entscheidungswege miteinbe-
zogen werden. In turnusmäßigen Sitzungen mit dem 
Fanrat und kleineren runden mit vertretern der Fans 
tauschen wir uns regelmäßig aus und diskutieren die 
Fragen, die uns bewegen und die wichtig für unseren 
verein sind. Gerade das persönliche Gespräch ist 
wichtig, um Stimmungen und entwicklungen mitzu-
bekommen. Unsere Fans bilden die ganze Gesellschaft 
ab. Gerade das zeichnet Borussia Dortmund aus. Fach-
arbeiter, Chefarzt und Auszubildender sind auf der 
Südtribüne zu finden. Sie alle sind teil des Gefühls 
 Borussia Dortmund und bestimmen unseren Weg, wie 
wir Geschäfte machen.

Aber Fußball ist auch Wettbewerb. Sportlicher erfolg 
setzt seriöses und zielgerichtetes wirtschaftliches 
Handeln voraus. Hier haben wir, auch im vergleich zur 
Konkurrenz, vielleicht das eine oder andere sehr ordent-
lich gemacht. nichtsdestotrotz steht der Fußball vor 
dramatischen Herausforderungen. 

Ist 50 +1 ein Auslaufmodell oder eine Formel für die 
Zukunft? Inwiefern gibt es einen Konflikt zwischen 
den Zielen der »Fußball-Kapitalgesellschaft« und 
den Vereinsinteressen?

Wir wollen unsere emotionen am Samstag auf dem 
platz leben. Dieses verständnis ist wichtig, um alle Fra-

Unsere Fans sagen:  
»Wir sind deutscher  Meister geworden,  
 nicht der Scheich«  Interview mit Hans-Joachim Watzke

Fo
to

: B
V

B



© 2020 Audit Committee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, einem Mitglied des 
KPMG-Netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KPMG Inter national Cooperative (»KPMG International«), einer juristi-
schen Person schweizeri schen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.

Sports Governance 45Sports Governance 45

len mit einem teil von Zuschauern, an dessen erarbei-
tung auch vertreter von Borussia Dortmund beteiligt 
waren. Auch wenn es Kritik gab, dass dem Fußball  
so viel Aufmerksamkeit in diesem Zusammenhang 
geschenkt wurde, so war und ist es ein bedeutendes 
Zeichen, dass dieser Integrationsfaktor erhalten geblie-
ben ist. Gerade in manchmal schwierigen Zeiten ist 
das ein Lichtblick und in meinen Augen auch das aktive 
Leben von gesellschaftlicher verantwortung. Mit unse-
ren Fans haben wir auch in diesem Zusammenhang 
verhaltensweisen um unsere Spiele herum abge-
stimmt. Wir nehmen unsere gesellschaftliche verant-
wortung gemeinsam wahr. Das gilt natürlich auch für 
wirtschaftliche und gesellschaftliche Fragen. Ich halte 
es für selbstverständlich, dass die, die verantwortung 
tragen, auch an geeigneter Stelle verzicht üben. Dass 
wir uns gegen rechtsextremismus und Homophobie 
wenden, dass wir aus unserem Stadion zeitweise ein 
Corona-Behandlungszentrum gemacht haben.

Auf was freuen Sie sich – bezogen auf die Zeit nach 
der Pandemie – schon jetzt ganz besonders?

Auf das erste Spiel vor 81.365 Fans, denn das wird mir 
eine Gänsehaut bereiten. Allerspätestens dann wird 
für jeden Menschen da draußen deutlich werden, was 
allen in den Klubs die Fans bedeuten und was den 
Fans ihr Klub bedeutet. Unendlich viel!  

Das verhalten der Fans hat sich stark verändert. Gerade viele Jugend-
liche suchen neben dem erlebnis im Stadion auch eine andere Form 
der Unterhaltung. Der Zusammenschnitt von Highlights in 90 Sekun-
den bekommt eine ganz andere Bedeutung. Die Aufmerksamkeits-
schwelle sinkt und es wird interessant sein, zu sehen, ob auch in 10 
oder 15 Jahren die Stadien noch so gefüllt sein werden wie vor Corona-
zeiten; daneben bekommen auch videorechte und digitale Kanäle 
eine ganz andere Bedeutung.

Welche Rolle spielt der Fußball für den gesellschaftlichen Zusam-
menhalt? Auch im internationalen Vergleich? 

Fußball bleibt der größte Integrationsfaktor in unserer Gesellschaft. 
Wir als Klub des ruhrgebiets stehen dafür noch mehr als manch 
 anderer. es ist wichtig, nicht seine Seele zu verkaufen. In england 
haben »Scheichs« und andere Investoren die Klubs übernommen. 
Manchmal kaufen Staaten Klubs. es kommt zu einer entfremdung, 
sodass es eine persönlichkeit wie Jürgen Klopp zwar noch schafft, 
die Fans von ihrem verein vorbehaltlos zu begeistern, aber für viele 
andere Fans im internationalen Fußball rückt die nationalmannschaft 
zurück in den Kern des Interesses. Was den nationalen Fußball 
 angeht, sehe ich hier eine gemeinsame Aufgabe. Der DFB und die 
nationalmannschaft sind für die Identifikation wichtig und sollten 
sich aus meiner Sicht auch darauf konzentrieren. Die vereine stehen 
für die regionale verwurzelung und sind ein unverzichtbarer Baustein 
einer offenen Gesellschaft. Im ruhrgebiet haben wir eine lange Ge-
schichte der Integration. Jetzt versuchen wir als Borussia Dortmund 
am nächsten Kapitel mitzuschreiben.

Was die Bundesliga angeht: Sie muss den internationalen vergleich 
nicht scheuen, das hat gerade das Abschneiden in der vergangenen 
Champions League-Saison gezeigt, und das haben auch die englän-
der gemerkt, die in der vergangenheit vielleicht etwas auf uns herab-
geschaut haben.

Was ist aus Ihrer Sicht aktuell kennzeichnend für die gelebte 
Verantwortung von Klubs, Verbänden und Fans?

ein gutes Beispiel für gesellschaftliche verantwortung des Fußballs 
ist der Umgang mit der Coronakrise und die Bedeutung, die die DFL 
hier gespielt hat. verantwortung wahrzunehmen, bedeutet auch, 
 Lösungen zu finden. Am ende der vergangenen Saison konnten teile 
der Fans in den Signal Iduna park zurück, die Basis dafür bildete der 
von der DFL erstellte generelle Leitfaden zur Durchführung von Spie-
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2. Geschäftsmodelle –  
alternative Geschäftsmodelle

Ist 50 +1 ein Auslaufmodell oder eine Formel für 
die Zukunft?

In Deutschland gibt es eine ausgeprägte vereinskul-
tur, gerade im Fußball. Und es gibt keine regel, dass 
Klubs, in denen ein Investor das Sagen hat, erfolgrei-
cher sind. real Madrid oder Barcelona sind Mitglieder-
vereine. Borussia Mönchengladbach spielt auch ohne 
Investor in der Champions League. Der deutsche Fuß-
ballmarkt ist hochinteressant für ausländische Investo-
ren. Im vergleich zu anderen top-Ligen sind die DFL 
und ihre Klubs wirtschaftlich und organisatorisch gut 
aufgestellt. In der englischen Championship sind die 
Gehaltskosten dreimal so hoch wie in der 2. Bundes-
liga, wo die Klubs im Schnitt 900.000 eUr Gewinn 
erzielen, während in der Championship 14 Mio. ver-
lust eingefahren werden! Die Gehälter sind dort gar 
höher als der Umsatz! eine Minderheitsbeteiligung in 
Deutschland kann also deutlich lukrativer sein als eine 
komplette Übernahme anderswo.

1. entwicklung des professionellen 
Fußballs

ACI: Ist Fußball Geschäft oder Emotion? Was 
kommt zuerst?

Ilja Kaenzig: Die weltweite Faszination für den Fußball 
rührt von den emotionen, die er vermittelt. Diese wer-
den verstärkt, weil sie gemeinschaftlich erlebt werden, 
im Stadion oder als Anhänger eines Klubs. Fußball-
klubs sind quasi »Sonnenscheinfabriken«. Die stei-
gende nachfrage nach der »Droge Sonnenschein« – 
respektive emotionen – führt zu einer stetigen 
professionalisierung, was wiederum als »Geschäft« 
wahrgenommen wird. Aber ohne Faszination gibt es 
kein Geschäft. Diese erfahrung haben Klubs und ver-
bände machen müssen, als sie emotionen meinten 
künstlich erzeugen zu können. Gerade auch deshalb 
haben wir für uns festgelegt, dass unser Fußball nicht 
»entertainment«, sondern »volkssport« bleiben muss.

Interview mit Ilja Kaenzig

46 Audit Committee Quarterly extra

ilja kaenzig ist ein erfahrener und international tätiger Fußballmanager. Aktuell ist er Sprecher der 
Geschäftsführung beim VfL Bochum 1848. Dies ist sein sechster Klub, nach Stationen bei Grasshoppers 
Zürich, Bayer 04 Leverkusen, Hannover 96, BSC Young Boys Bern und dem FC SochauxMontbéliard.
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Fans, Medien, Funktionäre, Agenturen, Berater, 
Manager, Trainer und, nicht zu vergessen, die 
Fußballspieler selbst – viele Menschen leben vom 
und mit dem Fußball. Wer ist ausschlaggebend 
für die Strategie?

Die größte Herausforderung im modernen Fußball ist 
es, die Interessen aller Stakeholder innerhalb einer 
 bestimmten Bandbreite anzusiedeln. Ansonsten kann 
es keinen erfolg geben, dafür gibt es immer wieder 
neue Beispiele. erst wenn sich alle im projekt wieder-
finden, kehren ruhe sowie vertrauen in die Klubfüh-
rung ein – und die ist die Grundlage für Kontinuität als 
Strategie. viele reden darüber, aber es ist unglaublich 
schwierig, dies zu erreichen. ein vorbild kann diesbe-
züglich der FC Liverpool sein. von den Investoren, über 
den trainer bis hin zur Mitnahme der Spieler und natür-
lich der Fans. Aber es dauerte Jahrzehnte, um diesen 
Zustand zu erreichen, obwohl immer genügend Geld 
vorhanden war!

Die Tatsache, dass es Absteiger gibt, führt zu sog. 
Rattenrennen bzw. Überinvestition, um nicht abzu-
steigen. Welche Rolle spielen Eigentümerstruktur 
und Verhältnis Eigenkapital zu Fremdkapital für 
eine wirtschaftliche Nachhaltigkeit der Liga? Brau-
chen wir Waffengleichheit bei der Rechtsform, 
Nichtabsteigbarkeit?

Wir beobachten, dass das rattenrennen nicht auf-
grund der Abstiegsgefahr stattfindet, sondern weil 
Ambitionen mit Aufstiegen erfüllt werden müssen, 

oder das eigene Geschäftsmodell nur bei ständig steigenden ein-
nahmen funktioniert, welche man irgendwann nur noch in einer 
 höheren Liga erzielen kann. Überinvestitionen sind ein phänomen 
der 2. und 3. Ligen weltweit. Wer erleben will, was dabei passieren 
kann, muss die exzellente Dokumentation »Sunderland ’till I die« auf 
netflix schauen. ein riesiger Klub, der nach dem Abstieg aus der 
 premier League direkt wieder aufsteigen will, am Schluss aber in der 
3. Liga landet – und dort nunmehr seit drei Jahren spielt. Die engli-
sche Championship muss uns warnendes Beispiel sein. Ausländi-
sche  Investoren steigen ein und versuchen, die Klubs mit großen 
 Investitionen zum Aufstieg zu pushen. ein verpassen kostet einen 
Klub jedes Jahr im Schnitt 50 Mio. eUr. Aber nur wenige haben 
 einen genügend langen finanziellen Atem, um es mehr als zweimal 
zu versuchen. Als effekt haben sich die Gehälter in der gesamten 
Liga hochgeschaukelt, wovon alle Klubs, auch jene ohne risikofreu-
dige Investoren, betroffen sind. 

Wie beurteilen Sie generell die Entwicklung der Gehälter für die 
Profis und der Transferzahlungen?

Im Gegensatz zu den US-amerikanischen Sportligen fand internatio-
nal zuletzt eine immer weitere Abkoppelung der Gehälter von den 
einnahmen statt, vor allem steigen auch die garantierten Zahlungen. 
Wenig überraschend, dass gerade in der Coronakrise der ruf nach 
einem »Salary Cap« ertönt. Dem Wachstum der größten einnahme-
treiber – wie das tv-Geld – sind nun aber plötzlich scheinbar Gren-
zen gesetzt. In england sank der nationale Fernsehvertrag zuletzt. 
Aufgrund von piraterie wurden tv-Zahlungen an die italienische Liga 
gekürzt, ambitionierte tv-Sender hatten gar Zahlungsschwierigkei-
ten. Dies alles sind warnende Signale. Auch die tatsache, dass viele 
sehr große, internationale Klubs ohne transfererlöse verluste schrei-
ben würden, ist beunruhigend. Die von DFL-Boss Christian Seifert 
angeregte »taskforce Zukunft« ist eine große Chance für den deut-
schen Fußball, die Weichen u. a. für eine wirtschaftliche nachhaltig-
keit gerade noch rechtzeitig zu stellen.

Eine Studie der HHL zeigte auf, dass die Finanzberichterstat-
tung von Fußballklubs häufig intransparent ist. Vor dem Hinter-
grund der Wirtschaftskraft wird das stark kritisiert – was denken 
Sie darüber? Gerade in der aktuellen Situation wird deutlich, 
dass die Klubs sich – auch finanziell – nachhaltiger aufstellen 
müssen.

Die transparenz ist grundsätzlich bereits vorhanden. So müssen die 
europäischen Klubs ihre Finanzkennzahlen auf der eigenen Website 
veröffentlichen. es war bislang halt nur so, dass es medial kaum 
 jemanden interessiert hat. In Frankreich veröffentlicht die Liga gar 
noch detailliertere Zahlen der Klubs, schon seit Jahren. vor Jahrzehn-
ten schon waren englische Klubs verpflichtet, jede einzelne Ablöse-
summe öffentlich zu machen. Der Ansatz, sich als Liga, respektive 
Klub, einen USp im internationalen vergleich zu erschaffen, indem 
man die Berichterstattung über wirtschaftliche vorgänge auf die Stufe 
von Finanzunternehmen stellt, ist reizvoll.  

Sports Governance 47Sports Governance 47
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Womit könnten die Bundesligaklubs im internatio-
nalen Wettbewerb »punkten«? In welchen Berei-
chen besteht Nachholbedarf?

Die Coronakrise hat gezeigt, dass auf den deutschen 
Fußball verlass ist. Mit höchster professionalität, Qua-
lität und Disziplin wurde der re-Start organisiert – als 
erste große Sportliga weltweit. Die nationalen und 
 internationalen tv-partner werden nicht vergessen, 
wie sich der Fußball damit nicht nur selber, sondern 
auch seinen größten Geldgebern geholfen hat. Und 
der internationale Markt stellte plötzlich fest, dass es 
nicht nur die premier League gibt. vielleicht passt der 
»Football made in Germany«, dieses Gradlinige, ehr-
liche und Bodenständige, sogar besser in unsere Zeit 
als die Duelle zwischen Klubs, die stellvertretend für 
politische respektive egozentrische Zwecke von Staats-
fonds oder Milliardären stehen.

Inwieweit sehen Sie eine Vorbildfunktion der Ver-
eine in Bezug auf das gesellschaftliche Miteinan-
der? In welchen Bereichen sehen Sie sich gut auf-
gestellt, wo gibt es Verbesserungsbedarf?

Durch die regionale verwurzelung und Identität der 
vereine in verbindung mit ihrer vorbildfunktion und der 
medialen reichweite sind sie treiber gesellschaftlicher 
themen. Die gesellschaftliche verantwortung ist fester 
Bestandteil der vereinssatzung. Die Fans werden oft 
als »Abbild der Gesellschaft gesehen«. Unabhängig 
von Herkunft, Hautfarbe oder Zugehörigkeit zu einer 
bestimmten sozialen Gruppe unterstützen sie ihren 
Herzensverein. Auf dem platz leben die Spieler Fair 
play, vielfalt oder Gemeinschaftssinn vor. neben dem 
platz treiben die vereine projekte in sozialen und ökolo-
gischen themenfeldern voran. Insbesondere themen 
wie Bildung, interkulturelles verständnis, Integration, 
Inklusion, aber auch der Schutz von Umwelt und Klima 
sind dabei zentral. Sicherlich wird insbesondere im 
Bereich der sozialen verantwortung bereits viel getan. 
neben den zahlreichen individuellen projekten der ver-
eine existieren viele projekte, die in Zusammenarbeit 
mit der DFL Stiftung an den verschiedenen Standorten 
umgesetzt werden. verbesserungsbedarf gibt es ver-
mutlich am ehesten bei den ökologischen themen. 
Zwar haben die meisten vereine sich bereits auf den 
Weg gemacht und setzen sich intensiv mit Fragestel-
lungen zu Umwelt, Mobilität und Klima auseinander. 
Dennoch sind die ökologischen Fragestellungen umfas-
send, tief greifend und zum teil sehr komplex. Auch 
die Abwägung und das vereinbaren ökonomischer 
und ökologischer Interessen stellen eine Herausforde-
rung dar.  

Dadurch könnte viel vertrauen und verständnis in der 
Öffentlichkeit gewonnen – sowie das Interesse sei-
tens strategischer partner massiv gestärkt werden. 
Finanzielle transparenz wird eine wichtige Säule des 
reformierten Fußballs 2.0 sein!

Welche Rolle spielt die Nachwuchsförderung in 
Ihrem Geschäftsmodell – sowohl im Vergleich zu 
anderen Vereinen der Bundesliga als auch im inter-
nationalen Vergleich?

Das talentwerk des vfL Bochum ist mit der höchsten 
Zertifizierung des DFB ausgezeichnet. es ist auch die 
wichtigste Geldquelle des Klubs – weil nur durch die 
eigene nachwuchsförderung die DnA des Klubs tat-
sächlich weitergetragen wird, die wertvollen eigen-
gewächse die nähe zu den Fans darstellen und garan-
tieren. es gibt Spieler, denen niederlagen nähergehen 
als anderen, und die in der Kabine dann weinen – es 
sind in der regel Spieler aus dem eigenen nachwuchs, 
denen ihr erster Klub alles bedeutet. Wer aus der vfL-
Jugend kommt, hat Bundesliga gespielt, hat Boden-
ständigkeit und Wettbewerbshärte geatmet. es ist 
möglich, zukünftige internationale top-Spieler selber 
auszubilden. Spieler mit einer Qualität, die man auf 
dem transfermarkt nie mehr bekommen wird als vfL 
Bochum. Spieler, die nicht nur rendite, sondern vor 
allem sportliche Zinsen bringen. Zuletzt standen mit 
Ilkay Gündogan (Manchester City), Lukas Klostermann 
(rB Leipzig) und Leon Goretzka (Bayern München) 
drei beim vfL Bochum ausgebildete Spieler gleich-
zeitig im DFB-trikot auf dem platz – ein Bild, was alles 
sagt. Und in der Saison 2019 / 20 hat der vfL Bochum 
am zweitmeisten A-nationalspieler für die DFB-elf 
ausgebildet.
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Fo
to

: ©
 V

fL
 B

o
ch

u
m

 1
84

8

Fo
to

: ©
 V

fL
 B

o
ch

u
m

 1
84

8
Fo

to
: ©

 V
fL

 B
o

ch
u

m
 1

84
8



© 2020 Audit Committee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, einem Mitglied des 
KPMG-Netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KPMG Inter national Cooperative (»KPMG International«), einer juristi-
schen Person schweizeri schen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.

Sports Governance 49Sports Governance 49

ACI: Die Coronakrise hat dem professionellen Fuß-
ball wirtschaftliche Grenzen aufgezeigt, welche 
bisher in keinem Risikobericht zu finden waren. 
Wird nach dieser Saison ein Umdenken einsetzen, 
was gute Unternehmensführung und nachhaltiges 
Wirtschaften angeht? 

Dr. Jan Lehmann: Die Coronakrise hat nicht nur dem 
professionellen Fußball die Grenzen aufgezeigt, son-
dern der gesamten volkswirtschaft. einige Unterneh-
men sind dabei besonders hart getroffen worden und 
mussten Staatshilfen und Kurzarbeit beantragen. es 
war eine Krise, mit der so niemand gerechnet hat – 
auch die Bundesliga nicht.

Interview mit Dr. Jan Lehmann 

Die Herausforderung für die Klubs war und ist es, be-
sonders jetzt eine Balance zwischen einnahmen und 
Ausgaben zu schaffen. Gelingt dies nicht, so gerät 
man in Schieflage. Mainz 05 hat ein risikomanage-
ment aufgesetzt, in dem viele Szenarien abgebildet 
wurden – vom Abstieg bis zum terroranschlag. eine 
pandemie dieses Ausmaßes war leider kein Bestand-
teil. von daher ist es wichtig, dass man sich Gedanken 
machen muss, wie man zukünftig mit solchen Szena-
rien umgeht. eine Lösung ist sicherlich, dass im Fußball 
zukünftig nachhaltiger gewirtschaftet werden muss. 
eine Kreditfinanzierung ist dabei sicherlich nicht hilf-
reich. In Mainz haben wir immer darauf geachtet, nicht 
über unsere verhältnisse zu leben. Dies ist gerade bei 
einem eingetragenen verein wichtig, da er nicht einfach 
rücklagen bilden kann. Auf der anderen Seite wird es 
auch keinen Applaus dafür geben, wenn man einige 
Millionen anspart und dafür dann der sportliche erfolg 
ausbleibt. 

Dr. Jan lehmann ist seit 2018 Kaufmännischer Vorstand des 1. FSV Mainz 05. Zuvor war der promovierte 
Wirtschaftswissenschaftler Geschäftsführer von Nielsen Sports und in verschiedenen Positionen als 
 Direktor bei der Deutschen FußballLiga (DFL), Infront Sports & Media sowie bei McKinsey & Company tätig.
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Ist 50 +1 ein Auslaufmodell oder eine Formel für 
die Zukunft? 

Man muss sich erst einmal klarmachen, woher die 
50 +1-regel kommt und welche Ziele damit verfolgt 
werden. Diese zielt darauf ab, den vereinsmitgliedern 
die Mitsprache zu sichern. 

Ich verstehe durchaus die Argumente der Kritiker, wel-
che für eine Aufhebung dieser regel plädieren. Aller-
dings zeigt es sich auch immer wieder, dass manche 
Klubs und protagonisten Gefahr laufen, die Bodenhaf-
tung und die Bindung zu ihren Fans zu verlieren. 

50 +1 ist sicherlich keine optimale Lösung – auch 
 gerade, weil zu viele Ausnahmeregelungen geschaf-
fen wurden, welche zu einer Wettbewerbsverzerrung 
führen. Mainz 05 hat bspw. keinen Gesellschafter, der 
gerne auch mal verluste im zweistelligen Millionen-
bereich ausgleicht. Dennoch ist sie bis heute das ver-
mutlich probateste Mittel, die ursprünglichen Ziele zu 
erreichen. 

Ist der e.V. für professionell geführte Vereine noch 
die richtige Rechtsform? Oder wären – gerade im 
Hinblick auf 50 +1 – nicht auch andere Rechtsfor-
men, z. B. die einer Genossenschaft, denkbar? 

es ist klar, dass die rechtsform des eingetragenen 
vereins nicht nur vorteile bietet, sondern auch einige 
nachteile hat. es wird ja auch diskutiert, ob sie für einen 
Bundesligaverein überhaupt noch geeignet ist. Die Idee 
einer Genossenschaft ist sehr spannend, da man hier-
durch auch eine Beteiligung der Stakeholder sicherstel-
len kann. 50 +1 bietet ja bspw. auch keine Garantie, 
dass alle eine Stimme haben. Man müsste sich aber 
genau anschauen, wie eine solche Lösung auch inhalt-
lich ausgestaltet werden kann. 

Wer ist aus Ihrer Sicht der wichtigste Stakeholder 
eines Fußballklubs?

es ist schwer zu sagen, ob es den einen gibt. eine 
zentrale rolle spielt aber sicherlich der Fan und auch 
der Interessierte am Bildschirm. ohne sie wäre der 
professionelle Fußball heute nicht derselbe.

Das Risiko des Abstiegs kann auch abgefedert 
werden; es könnte das sog. Escrow-System der 
NHL helfen. Dort wird zunächst nur ein Teil der 
Spielergehälter garantiert ausgezahlt. Und ein 
weiterer Teil erst nach der Saison, wenn klar ist, 
wie viel Einnahmen tatsächlich erzielt worden 
sind, z. B. durch Fernsehgelder. Ist das in der DFL 
möglich?

In meinen Augen reicht es nicht aus, wenn nur einige 
Klubs nachhaltig wirtschaften. es müsste vielmehr das 
gesamte System darauf angelegt sein, dahingehende 
Anreize zu schaffen. Der Sport sollte bei dieser gesam-
ten Diskussion aber im vordergrund stehen. 

Sehen Sie die DFL in der Pflicht, ein solches Anreiz-
system zu schaffen?

Die DFL ist eine demokratische organisation. Somit 
sind alle Klubs in der pflicht, die Geschicke des Fuß-
balls mitzugestalten und Lösungen auszuarbeiten. 
 Allerdings denke ich, dass bei dieser thematik auch alle 
Stakeholder, also Fans, Wirtschaftspartner, Medien-
partner etc. miteingebunden werden sollten. 

Wird in zwei Jahren die 3. Liga noch vom DFB ge-
managt?

Wir haben diese Frage auch bei Mainz 05 schon ein-
mal diskutiert und sind zu dem Schluss gekommen, 
dass es wichtig ist, vom Lagerdenken wegzukommen. 
es sollte kein Groß gegen Klein, 1. Liga gegen 2. Liga 
geben. Wir müssen das problem gesamtheitlich be-
trachten. Gerade in der jetzigen Diskussion um Medien-
erlöse ist es wichtig, sich darüber klar zu werden, dass 
manchmal auch Dinge abgegeben werden müssen. 
Die 3. Liga ist definitiv teil des professionellen Fußball-
systems. von daher würde es durchaus Sinn machen, 
die 3. Liga unter dem Dach der DFL zu organisieren. 

Wenn man sich das Anreizsystem einmal anschaut, 
so ist es für viele Klubs dahingehend ausgelegt, einen 
Abstieg zu vermeiden. Für dieses Ziel gehen sie in ein 
hohes risiko. Wenn man die finanziellen einbußen im 
Falle eines Abstiegs nun mindert, könnte diese Gefahr 
bis zu einem gewissen Grad auch abgefedert werden. 
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Dies ist ein sehr kluger Gedanke. Im Moment erhalten 
die Spieler ein Gehalt, welches aus einem fixen und 
einem variablen Anteil besteht. Letzterer setzt sich 
 zusammen aus Bonuszahlungen bei einsätzen, toren 
oder Siegen und hat somit relativ wenig mit wirt-
schaftlichen erfolgen zu tun. 

Wir werden zukünftig sicherlich darüber nachdenken 
müssen, wie wir die risiken besser verteilen können – 
und dieses escrow-System wäre eine Möglichkeit. 
Allerdings stehen wir auch im Wettbewerb und kön-
nen eine solche Änderung nicht allein durchsetzen, 
ohne Gefahr zu laufen, Spieler an Klubs zu verlieren, 
welche dies nicht so sehen. Wir sind hier also wieder 
beim thema Anreize und System. Wenn Letzteres 
Gewähr dafür leistet, dass keine nachteile entstehen, 
wäre dieser Ansatz aber in jedem Fall eine option.

In welchen Bereichen der Corporate Governance 
sehen Sie Verbesserungsbedarf bei den Bundes-
ligaklubs (z. B. Besetzung der Unternehmens-
organe, insbesondere Qualifikation; Vergütung 
der Unternehmensorgane; Transparenz gegen-
über den Vereinsmitgliedern und Stakeholdern)? 
Inwieweit führt der Druck von Investoren zu einer 
Verbesserung der Corporate Governance?

Diese Frage kann man kaum einheitlich beantworten, 
da jeder Klub andere voraussetzungen hat. Wenn über-
haupt, so könnte man tatsächlich bei der Besetzung 
der Unternehmensorgane ansetzen. es ist sicherlich 
eine valide Frage, ob in Aufsichtsgremien jede exper-
tise ausreichend abgebildet wird. Dies trifft sicherlich 
meist auf die exekutivorgane zu, welche nicht nur in 
der Breite, sondern auch in der tiefe in der regel ent-
sprechende erfahrungen und entsprechendes Know-
how vorweisen können.

eine verbesserte transparenz kann sicherlich dabei 
helfen, Fehlentwicklungen vorzubeugen.

Der letzte punkt Corporate Governance ist sicher 
wichtig, aber nicht das Kernproblem im Fußball. Hier 
sehe ich andere themen, welche für die zukünftige 
entwicklung des Fußballs höher anzusiedeln sind. Bei 
Mainz 05 sehen wir uns beim thema Governance im 
Übrigen gut aufgestellt. 

Inwiefern spielt Diversität eine Rolle in den Gover-
nance-Strukturen der Fußballklubs? 

Diversität spielt bei teams generell eine rolle. eine 
heterogene Besetzung kann einem team oder einer 
Gruppe nur guttun. Gleiches gilt meines erachtens 
auch für den Aufsichtsrat. eine einseitige Besetzung 
bringt kein Gremium voran. In Mainz haben wir glückli-
cherweise einen sehr heterogen besetzten Aufsichts-
rat.

Bei Mainz 05 haben wir eine Wahlkommission, welche 
unabhängig dafür Sorge trägt, dass eine möglichst 
 heterogene Besetzung des Aufsichtsgremiums ge-
währleistet wird. eine Garantie bietet dies allerdings 
auch nicht. 

Was soziale Projekte angeht, können sich viele 
 Kapitalgesellschaften ein gutes Beispiel an den 
Fußballvereinen nehmen. Auch die ökologische 
Komponente findet bei vielen Vereinen mehr und 
mehr Berücksichtigung. Einzig in der Governance 
gibt es im gesamten Profifußball Nachholbedarf. 
Wo sollten Vereine und Verbände zuerst ansetzen?

In Mainz sehen wir uns hier durchaus als vorreiter, 
nicht nur beim thema ökologischer nachhaltigkeit, 
sondern auch beim thema Soziales. Wir sehen Corpo-
rate Social responsibility als teil unserer Gesamtphilo-
sophie. eine priorisierung einzelner Felder in diesem 
Dreiklang würde ich aber nicht vornehmen wollen.

es gibt allerdings auch im Fußball einige Klubs, für wel-
che das thema CSr eher ein Feigenblatt ist, denn ein 
Bestandteil der Unternehmenskultur. Dies kann man 
bspw. an den Ausgaben in den relevanten Bereichen 
erkennen. 

Für den Fußball gibt es hier also auch noch Luft nach 
oben. eine CSr-richtlinie für alle Klubs könnte dabei 
sicherlich eine große Hilfe sein, auch um einen ein-
heitlichen rahmen zu schaffen.  
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Auswirkungen auf den Cashflow hatte. Man denke 
etwa an wegfallende einnahmen durch den verkauf 
von tagestickets, fehlende Hospitality- oder Logen-
gelder, Catering und Gastrobetrieb und darüber hinaus 
noch die rückerstattung gegenüber Dauerkarteninha-
bern und Businesspartnern. Zudem konnte eine viel-
zahl an Sponsoringformaten nicht mehr durchgeführt 
werden, insbesondere im nicht tv-relevanten Bereich, 
wo wir in der pflicht waren, Kompensationsleistungen 
anzubieten.

Was ist das Besondere dieser Krise?

es ist keine Krise des Fußballs, sondern eine der ge-
samten Wirtschaft, der gesamten Gesellschaft. Auch 
die wirtschaftlichen partner des Klubs sind durch die 
Coronakrise in eine schwierige Situation geraten. es 

entwicklung des professionellen 
Fußballs

ACI: Die Coronakrise hat dem professionellen Fuß-
ball wirtschaftliche Grenzen aufgezeigt, welche 
bisher in keinem Risikobericht zu finden waren. 
Wird nach dieser Saison ein Umdenken einsetzen, 
was gute Unternehmensführung und nachhaltiges 
Wirtschaften angeht?

Klaus Filbry: Covid-19 ist eine historisch einmalige 
wirtschaftliche Herausforderung für den deutschen 
profifußball, die man in der konkreten Form nicht hätte 
vorhersehen können und für die man nur bedingt vor-
kehrungen hätte treffen können. von einem tag auf 
den nächsten ist das Kerngeschäft der Bundesligaklubs 
ersatzlos weggebrochen, welches wiederum fatale 

Interview mit Klaus Filbry
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gibt offene rechnungen, bei denen Werder Bremen 
nicht weiß, ob diese tatsächlich noch beglichen wer-
den. Die eine oder andere Forderung könnte daher 
noch ausfallen oder nur bedingt erfüllt werden. einige 
Sponsorenverträge laufen zudem aus und werden 
Corona-bedingt nicht verlängert.

Wie geht es jetzt weiter bei Werder Bremen?

All das kann man zweifellos als Sturm bezeichnen, 
welcher sich über den Klubs zusammengebraut hat 
und sie vor eine große Herausforderung stellt, insbe-
sondere jene, die am Anfang der Saison ein größeres 
risiko eingegangen sind. Bei Werder Bremen stehen 
wir für solides Haushalten, nachhaltige Investitionen 
und transfers mit Maß und Mitte. Man sieht aber – 
nachdem wir im november 2019 auf unserer Mitglie-
derversammlung noch ein rekordergebnis verkünden 
konnten –, wie schnell sich der Wind durch Corona 
 gedreht hat. Wir werden den Gürtel enger schnallen 
müssen, wobei wir zweifellos wei terhin mit hanseati-
scher Bodenständigkeit agieren werden.

Wird in zwei Jahren die 3. Liga noch vom DFB 
 gemanagt?

es ist sehr schwierig, darauf eine pauschale Antwort 
zu geben. Der DFB hat auf seinem Bundestag die 
Gründung einer taskforce »Wirtschaftliche Stabilität 
3. Liga« beschlossen. Diesen Schritt halten wir für rich-
tig. Die taskforce wird Lösungen erarbeiten, um die 
wirtschaftliche verankerung und positionierung der   
3. Liga im profifußball zu fördern. Diese vorschläge 
werden wir selbstverständlich analysieren und weiter 
diskutieren.

Interview mit Klaus Filbry klaus Filbry, Vorsitzender der Geschäftsführung und Kaufmännischer Geschäftsführer  
der SV Werder Bremen GmbH & Co KG aA

Geschäftsmodelle –  
alternative Geschäftsmodelle

Ist der e.V. für professionell geführte Vereine noch 
die richtige Rechtsform? Oder wären – gerade im 
Hinblick auf 50 +1 – nicht auch andere Rechtsfor-
men, z. B. die einer Genossenschaft, denkbar?

Die Ausgliederung der Sv Werder Bremen GmbH & 
Co KGaA erfolgte bereits im Jahr 2003. Die rechts-
form einer Kapitalgesellschaft trägt sowohl den struk-
turellen professionalisierungstendenzen sowie dem 
Komplexitätsanstieg im Fußballbusiness adäquat 
rechnung. Die Ausgliederung ermöglicht zudem den 
verkauf von Anteilen an mögliche Investoren unter 
Wahrung des 50 +1-Grundsatzes. Dies wäre in einem 
e.v. nicht möglich. ob für einzelne Klubs AG, GmbH & 
Co KGaA, e.v. oder e. G. sinnvolle rechtsformen sind, 
muss anhand der individuellen Gegebenheiten sowie 
der Strukturen vor ort entschieden werden.

Wer ist aus Ihrer Sicht der wichtigste Stakeholder 
eines Fußballklubs?

Das hängt auch wieder von den individuellen Gege-
benheiten sowie Strukturen des Klubs ab. Bei Werder 
Bremen sind es der verein als alleiniger Anteilseigner 
der Kapitalgesellschaft sowie die Mitglieder dieses 
vereins.

Die Tatsache, dass es Absteiger gibt, führt zu Rat-
tenrennen bzw. Überinvestitionen, um nicht abzu-
steigen. Welche Rolle spielen Eigentümerstruktur 
und Verhältnis Eigenkapital zu Fremdkapital für 
eine wirtschaftliche Nachhaltigkeit der Liga? Brau-
chen wir Waffengleichheit bei der Rechtsform, 
Nichtabsteigbarkeit?

Auch wenn wir als Werder Bremen gerade fast selbst 
vom Abstieg betroffen waren, so ist die Durchlässigkeit 
der nationalen Ligen ein besonderes Markenzeichen 
des Fußballs, welches wiederum die Attraktivität des 
Wettbewerbs steigert. Hieran sollte festgehalten wer-
den. Zudem spielt die eigentümerstruktur der Klubs 
nur bedingt eine rolle für den Abstieg. entscheidender 
sind die finanziellen Möglichkeiten, die primär durch 
die teilhabe an den tv-Geldern gesteuert werden, 
 sowohl in der nationalen Liga als auch im internationa-
len Wettbewerb.  
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Eine Studie der HHL zeigte auf, dass die Finanz-
berichterstattung von Fußballklubs häufig intrans-
parent ist. Vor dem Hintergrund der Wirtschafts-
kraft wird das stark kritisiert – was denken Sie 
darüber? Gerade in der aktuellen Situation wird 
deutlich, dass die Klubs sich – auch finanziell – 
nachhaltiger aufstellen müssen.

Die Studie war sowohl wegen ihrer Methodik als auch 
wegen der erzielten Schlussfolgerung umstritten. Aus 
diesem Grund ergeben sich hieraus keine weiter ge-
henden Anknüpfungspunkte für eine Diskussion.

Die Professionalisierung der Aufsichtsgremien bil-
det einen großen Themenkomplex in der Gover-
nance-Debatte. Achten, Ihrer Ansicht nach, die 
Vereine und Verbände hinreichend hierauf? Oder 
sollte in diese Richtung mehr getan werden?

Wir können die Struktur der Aufsichtsgremien anderer 
Klubs auf ihre Funktionsfähigkeit nicht beurteilen. Bei 
Werder ist der Aufsichtsrat mit experten aus der Wirt-
schaft besetzt, welche notwendigen externen Sach-
verstand einbringen.

Womit könnten die Bundesligaklubs im internatio-
nalen Wettbewerb »punkten«? In welchen Berei-
chen besteht Nachholbedarf?

Lokale verwurzelung und rivalität zwischen den Klubs 
sind Faktoren. Aber auch mit einem großen Maß an 
tradition und historischer verbundenheit können Klubs 
punkten. Die Bundesliga besticht zudem durch die 
höchste Stadionauslastung aller Fußball-Ligen mitsamt 
einer überaus engagierten Fanszene, mit einer hohen 
torquote und attraktiven Begegnungen. Unsere Liga 
ist ein spannender Werbemarkt für nationale und inter-
nationale Wirtschaftsakteure. Die Bundesliga bietet 
wirtschaftliche Stabilität und einen besonderen Fokus 

Das Risiko des Abstiegs kann auch abgefedert wer-
den; es könnte das sog. Escrow-System der NHL 
helfen. Dort wird zunächst nur ein Teil der Spieler-
gehälter garantiert ausgezahlt. Und ein weiterer 
Teil erst nach der Saison, wenn klar ist, wie viel 
Einnahmen tatsächlich erzielt worden sind, z. B. 
durch Fernsehgelder, ist das in der DFL möglich?

Spannendes Modell, welches indes einer tiefer gehen-
den arbeitsrechtlichen prüfung unterzogen werden 
müsste. Weiterhin lässt sich das Modell nur bedingt 
übertragen, da die amerikanischen profiligen, wie 
etwa die nHL, in einem geschlossenen Ökosystem 
durchgeführt werden. es gibt keine ernst zu nehmende 
Konkurrenz, dass Spieler in andere Ligen abwandern, 
und der nachwuchs speist sich vornehmlich aus den 
amerikanischen Colleges und Universitäten mit ihrem 
Draft-Modell. Im Gegensatz dazu könnte ein einseitig 
implementiertes System in der Bundesliga dazu füh-
ren, dass Spieler fortan in england, Spanien oder Italien 
spielen. Hier kann nur ein einheitliches europäisches 
vorgehen zielführend sein.

In welchen Bereichen der Corporate Governance 
sehen Sie Verbesserungsbedarf bei den Bundes-
ligaklubs (z. B. Besetzung der Unternehmens-
organe, insbesondere Qualifikation; Vergütung der 
Unternehmensorgane; Transparenz gegenüber 
den Vereinsmitgliedern und Stakeholdern)? Inwie-
weit führt der Druck von Investoren zu einer Ver-
besserung der Corporate Governance?

Durch die rückkopplung der Kapitalgesellschaft an 
den verein existiert bei Werder Bremen bereits ein 
großes Maß an transparenz gegenüber den vereins-
mitgliedern. Darüber hinaus wird auch eine aktive 
 einflussnahme der vereinsmitglieder durch die Wahl 
des Aufsichtsrats sowie mittelbare Bestimmung der 
Geschäftsführer gewährt.
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auf nachhaltigkeit. nachholbedarf besteht sicherlich 
bei der Durchlässigkeit im Zugang zu den internationa-
len Wettbewerben, der tv-Gelder-verteilung sowie 
der Förderung eines integren und spannenden Wett-
bewerbs um die Meisterschaft.

Wie wichtig ist China Ihrer Auffassung nach für die 
Bundesliga? Welche Chancen und Risiken ergeben 
sich hieraus?

China ist, wie für nahezu jeden Wirtschaftszweig ein 
spannender Markt, welcher generell eine hohe Sport-
begeisterung und insbesondere digital eine sehr enga-
gierte Fanbase aufweist. Die risiken liegen sicherlich 
darin, dass nahezu jeder Akteur im europäischen Fuß-
ball sich auf den Markt gestürzt hat und gewisse Kanni-
balisierungstendenzen erkennbar sind. Insbesondere 
für Klubs mit einer geringeren Markenbekanntheit wie 
Werder Bremen ist es schwer, sich gegen internatio-
nale Brands wie Manchester United oder FC Bayern 
München zu behaupten.

nachhaltigkeit des Geschäfts modells

Was soziale Projekte angeht, können sich viele 
 Kapitalgesellschaften ein gutes Beispiel an den 
Fußballvereinen nehmen. Auch die ökologische 
Komponente findet bei vielen Vereinen mehr und 
mehr Berücksichtigung. Einzig in der Governance 
gibt es im gesamten Profifußball Nachholbedarf. 
Wo sollten Vereine und Verbände zuerst ansetzen?

Wir brauchen einheitliche vorgaben zu Kapitalströmen 
und eigentümerstrukturen. Da gibt es zu viele Aus-
nahmen und Sonderregelungen bei Wettbewerbern. 
Allgemeine Chancengleichheit im sportlichen Wett-
bewerb sollte nicht strukturell unterminiert werden.

Welche Rolle spielt der Profisport für den Breiten-
sport?

Bei Werder Bremen existiert für die knapp 40.000 Mit-
glieder ein großes Breitensportangebot, welches zum 
teil durch den profisport querfinanziert wird. Diese 
Geldströme sind für den Breitensport unverzichtbar.

Was können andere Sportarten vom kommerziel-
len Erfolg des Fußballs lernen?

Hier sind sicher Stichworte wie professionalisierung in 
den Strukturen, strategische (Zentral-)vermarktung, 
nachhaltiges Fan-engagement und Innovationsfähig-
keit zu nennen.

sponsoring

Welche Bedeutung hat das Sponsoring in der 
 Zukunft?

es bleibt weiterhin ein wichtiger teil des wirtschaftli-
chen Gesamterlöses eines Klubs.

Wie politisch wird Sponsoring?

Sponsoring war schon immer politisch und wird es 
auch in Zukunft sein. Fans haben einen sehr wachsa-
men Blick auf die partner eines Klubs und äußern sich 
ggf. auch kritisch hierzu. Hierbei gilt es, als Klub interne 
Leitlinien zu entwerfen, nach welchem raster man 
partner für sich auswählt. Dies ist auch eine kommuni-
kative Herausforderung.

Welchen Einfluss hat Social Media auf das Spon-
soring?

Social Media ermöglicht es, dem Fan neue Formate 
und Inhalte darzubieten. Der Klub ist somit nicht allein 
am Spieltag präsent, sondern versorgt Interessierte 
24 / 7 mit Informationen und Content. Das bietet wie-
derum auch die Möglichkeit von alternativen vermark-
tungskonzepten, sei es innovativer Content oder die 
Utilisierung der eigenen Followerzahlen für partner. 
Zudem kann man auch kurzfristig auf Strömungen 
und entwicklungen reagieren. Gerade die Coronakrise 
hat gezeigt, mit welchen vielfältigen Möglichkeiten 
man das Bedürfnis der Fans nach Content befriedigen 
konnte, auch wenn der Ball für eine Zeit lang nicht rollte. 
Bei Werder haben wir u. a. ein virtuelles Sportangebot, 
Schulfach-Challenges mit den Spielern, Abstimmun-
gen zur besten Werder-elf und das neue Format pub-
Quiz angeboten. Das bot für uns eine ganz neue Mög-
lichkeit, Leistungen für Sponsoren und partner für den 
Ausfall des Spielbetriebs zu kompensieren.

Welche Bedeutung hat E-Sports auf das Sponso-
ring?

Das ist ein sehr spannender neuer Wachstumsmarkt, 
welcher Sponsoren Zugang zu neuen Zielgruppen 
 eröffnen kann. Gerade durch die erfolge der letzten 
zwei Jahre – wir sind zweimaliger Gewinner der vBL 
und der letzte FIFA-Weltmeister wurde im Werder-
trikot gekürt – ist das Interesse unserer partner an 
 unserem e-Sports-engagement groß.  
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Denkanstöße, die in Deutschland sowieso schon dis-
kutiert werden. Man muss schon kritisch sehen, dass 
je mehr Geld von den Fernsehanstalten kommt und je 
mehr Geld ein Spieltag im Stadion bringt, englische 
Fußballklubs ins Wanken geraten, wenn dieses Ge-
schäft für zwei bis drei Monate nicht läuft. Deutsch-
land hat mit einem etwas gesünderen Standpunkt die 
Krise am besten gemeistert. Und es gibt jetzt wieder 
raum für Ideen und neuerungen, bei denen Deutsch-
land auch wieder die Chance hat, vorreiter zu sein.

Die Coronakrise hat dem professionellen Fußball 
wirtschaftliche Grenzen aufgezeigt, welche bisher 
in keinem Risikobericht zu finden waren. Wird nach 
dieser Saison ein Umdenken einsetzen, was gute 
Unternehmensführung und nachhaltiges Wirt-
schaften angeht? 

Auf jeden Fall. Der profifußball hat ein Business-Modell 
etabliert, das darauf basiert, dass viele Menschen an 
Spieltagen zusammenkommen, Fanshops geöffnet 
sind, Stadiontouren stattfinden können und Sponsoren 
Gelder investieren. Deswegen sind Fußballvereine 
 besonders anfällig – auch aufgrund der hohen Fernseh-
einnahmen, die immer wieder gesteigert werden. Sie 
haben also eine große verpflichtung, diese Gelder zu 
generieren und das System am Laufen zu halten. 
 Sobald Fußballspiele ausfallen, ist das Modell profi-
fußball in Gefahr und das wird sich auch in Zukunft 
nicht wesentlich ändern. es wird nicht funktionieren, 
sich komplett abzuschotten und abzusichern. trotz-
dem sollte man versuchen, Dinge in Kraft zu setzen, 
die solche Krisen abpuffern. Grundsätzlich bleibt das 
Geschäft Fußball abhängig davon, dass Menschen 
 zusammenkommen, um miteinander die Spiele zu 
verfolgen und zu feiern. 

Wird in zwei Jahren die 3. Liga noch vom DFB 
 gemanagt?

Das Besondere an Deutschland ist, dass die 1. und  
2. Bundesliga zum verband DFL gehören. Jetzt wur-
den wieder große Summen an Fernsehgeldern für die 
beiden Ligen vereinbart und alle vereine wollen natür-
lich ein bisschen mehr bekommen. Wie sehr das Aus-
wirkungen auf die 3. und 4. Liga hat, wird sich zeigen. 
Ich glaube, es wird immer irgendwo einen Schnitt zwi-
schen den Ligen geben müssen. In england ist das auch 
der Fall. Ich finde es gut, wie es derzeit in Deutschland 
geregelt ist, und glaube, dass es erst mal so bleibt. 

entwicklung des professionellen 
Fußballs 

ACI: Ist Fußball Geschäft oder Emotion? Was 
kommt zuerst?

per Mertesacker: Ich bin der vollen Überzeugung, dass 
erst die emotionen kommen und dann das Geschäft. 
Gerade in der jetzigen Zeit sieht man doch, was uns 
im Fußball ganz besonders fehlt. Das sind die emotio-
nen der Menschen, die live dabei sind in den Stadien. 
emotionen, die entstehen, wenn entscheidungen 
 getroffen werden, wenn tore geschossen werden, 
wenn ecken rausgeholt werden und wenn paraden 
gemacht werden. Die emotionen sind das, was den 
Fußball so wertvoll macht. Sie sind die voraussetzung 
dafür, dass Fußball überhaupt ein Geschäft werden 
kann, indem Menschen den Sport im tv verfolgen, 
Karten für die Spiele kaufen und in den Stadien etwas 
verzehren. nur diese emotionen können das Geschäft 
dann auch weiterführen und tragen.

Was ist aus Ihrer Sicht – auch mit Blick auf die Aus-
wirkungen der Coronakrise (Finanzierungssorgen 
einerseits, aber auch die Bedeutung des Zusam-
menhalts in der Gesellschaft) – der richtige Weg für 
die deutschen Klubs: mehr Umsatzmaximierung, 
Investorenfußball oder ein deutscher Sonderweg? 
Wie könnte dieser aussehen (Beispiel »nachhal-
tigste Liga«: von nachhaltigen Fanartikeln und Sta-
dionverpflegung über Solarzellen im Stadion bis 
hin zur transparenten Finanzierung und Gover-
nance, Beteiligung an den Kosten für Polizeiein-
sätze)? Was spricht dafür, was dagegen?

Ich finde es erst einmal gut, dass Deutschland als 
 eines der ersten Länder es geschafft hat, den profes-
sionellen Spielbetrieb in der Bundesliga wieder hoch-
zufahren. Die Zuschauer konnten endlich wieder Fuß-
ball gucken – zwar nur von zu Hause aus, aber es war 
möglich. Der Fußball hat eine gewisse vorreiterrolle 
eingenommen und damit auch eine vorbildfunktion für 
viele Menschen. natürlich müssen sich jetzt alle ver-
eine die Frage stellen, wie man sich auf solche Krisen-
situationen vorbereiten kann und welche Maßnahmen 
ergriffen werden müssen, um in der Zukunft gut auf-
gestellt zu sein. Im endeffekt stellt sich immer wieder 
die Frage nach der nachhaltigkeit. Wie nachhaltig sind 
die finanziellen Geschäfte und wie nachhaltig ist die 
Bundesliga? Ich finde, die Krise liefert viele wichtige 

Interview mit Per Mertesacker 
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per Mertesacker beim World Cup-Spiel  
Deutschland – Ghana im Stadion Castelão,  
Fortaleza, Brasilien, 21.6.2014

Die per Mertesacker Stiftung setzt sich ein  
für das »Wir« in der Gesellschaft.

Per Mertesacker ist Fußballweltmeister 2014 und leitet heute die Fußballakademie Arsenal Academy.  
Er ist Vorsitzender des Kuratoriums der Per Mertesacker Stiftung und TVExperte des ZDF.

nachhaltigkeit des Geschäftsmodells 

Was soziale Projekte angeht, können sich viele Kapitalgesell-
schaften ein gutes Beispiel an den Fußballvereinen nehmen. 
Auch die ökologische Komponente findet bei vielen Vereinen 
mehr und mehr Berücksichtigung. Einzig in der Governance 
gibt es im gesamten Profifußball Nachholbedarf. Wo sollten 
Vereine und Verbände zuerst ansetzen?

viele vereine nutzen soziale projekte, um Identifikation zu schaffen, 
und legen Wert darauf, die Leute unter einer Marke zu versammeln. 
Diese Identifikation kann ganze regionen befruchten und finanziell 
stark aufgestellte Fußballvereine können mit CSr-Maßnahmen ihrer 
sozialen verantwortung gerecht werden. es ist ungemein wichtig, 
die vorbildfunktion für Werte wie Fair play, Disziplin und respekt 
wahrzunehmen und Menschen aller Art zusammenzubringen. Das 
ist für vereine essenziell notwendig, um langfristig nachhaltig zu arbei-
ten. Aus diesem Grund haben viel Klubs, wie z. B. Werder Bremen, 
entsprechende positionen geschaffen und erfahrene Leute geholt, 
die genau  diese Komponenten so wertschätzen. viele profivereine 
sind bereit, in solche Strukturen und Maßnahmen zu investieren, weil 
sie die Wichtigkeit ihres regionalen engagements erkannt haben.  
es geht dabei nicht nur darum, zukünftige Fans zu gewinnen, die  
das Business antreiben, sondern als verein für Werte zu stehen und 
das Gefühl eines Miteinanders zu entwickeln. Diese tatsache ist der 
 Hebel für nachhaltigen erfolg im gesamten verein.

Welche Rolle spielt der Profisport für den Breitensport?

Der profisport spielt eine ganz wichtige rolle für den Breitensport 
und andersherum genauso. Wenn ich meine eigene Geschichte 
 erzähle, dann beginnt diese auch im Breitensport. Jeder profi macht 
zunächst  kleine Schritte, um dann irgendwann den Sprung in den 
profisport zu schaffen. Ich sehe da eine große verpflichtung aller 
profisportler, vorbild zu sein für  junge Menschen. es geht darum, 
wirklich alle mitzunehmen. Breitensport und profisport gehören für 
mich unweigerlich zusammen und dürfen sich nicht gegenseitig 
 verlieren.  
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entschuldigen. Auch diese verhaltensweisen müssen Kindern und 
Jugendlichen vermittelt werden. Wenn ich persönlich ein einziges 
Kind dahingehend beeinflussen kann, dass es für mehr Miteinander, 
respekt, Disziplin und soziales engagement steht, dann bin ich schon 
zufrieden und habe meinen teil dazu beigetragen, dass die Welt ein 
kleines Stückchen besser geworden ist.

Inwiefern lassen sich unterschiedliche Regeln (bis hin zur 
 Fortsetzung bzw. Einstellung des Spiel betriebs bedingt durch 
Covid-19) zum Breitensport rechtfertigen oder vielleicht auch 
gerade nicht?

natürlich ist es wichtig, genau das kontrovers zu hinterfragen. Die 
DFL hatte natürlich nur ein Ziel, und zwar die Saison zum Abschluss 
zu bringen. Und dafür ist unglaublich viel Arbeit geleistet worden, um 
die regierung zu überzeugen und das hinzubekommen. Insofern hat 
der profifußball – so wie sonst auch – eine besondere rolle einge-
nommen. Doch ich glaube, der profifußball ist der verantwortung 
gerecht geworden und hat aus der Zeit gelernt. trotz dieser Sonder-
rolle muss man die gesellschaftliche und wirtschaftliche Bedeutung 
des profifußballs für die gesamte region – und damit auch für den 
Breitensport – berücksichtigen. Ich finde, die DFL hat einen tollen 
Job gemacht, indem sie den Fußball wieder ermöglicht und den 
Menschen geholfen hat, mit Hoffnung nach vorn zu schauen. 

Wie wichtig ist die Vorbildfunktion eines jeden einzelnen (ehe-
maligen) Profis?

Ich finde, ich habe eine sehr wichtige vorbildfunktion für andere, ins-
besondere junge Menschen, die mit  ihrer Karriere im Leben weiter-
kommen wollen. So wie ich damals als kleiner Junge zu Charakteren 
wie  Carsten Linke, otto Addo, Gerald Asamoah und Jörg Sievers 
aufgeschaut habe. An diesen persönlichkeiten habe ich mich orien-
tiert und sie hatten für mich eine  besondere Funktion. Und diese Funk-
tion muss und möchte ich jetzt auch einnehmen. Auf eine Weise, 
wie ich mich über Jahre für Deutschland auf dem platz eingesetzt 
habe. Aber auch mit meinen Äußerungen und wie ich die Gesellschaft 
vertrete. Ich möchte vorangehen und als vorbild zeigen, dass man 
mit Fleiß, ehrgeiz und dem Willen für ein besseres Miteinander alles 
erreichen kann. 

Was bedeutet das Fehlverhalten einzelner Profis gerade für die 
Jugend in den Nachwuchsakademien der Klubs (wie z. B. Arsenal 
London)?

Gerade weil die profifußballer so stark in der Öffentlichkeit stehen und 
die Medien permanent berichten, gibt es immer wieder negative 
Beispiele. natürlich können Fehler passieren, doch dann muss man 
dem Menschen die Möglichkeit geben, sich zu entschuldigen und 
die Angelegenheit geradezurücken. Denn auch das ist menschlich. 
Das Wichtigste ist für mich, dass die Jugendlichen aus den Fehlern 
lernen und danach eine klare Änderung des verhaltens zu sehen ist. 
Wie schon gesagt, haben alle profifußballer eine vorbildfunktion und 
es ist nicht förderlich, wenn ehemalige Spieler der Academy, z. B. 
durch Alkoholkonsum,  negativ in der Öffentlichkeit auffallen oder 
wegen  einer tätlichkeit die rote Karte kassieren. Unsere Aufgabe ist 
es, den jungen Menschen dann die Konsequenzen aufzuzeigen. 

Im Allgemeinen hat Sport in unserer Gesellschaft eine 
sehr wichtige Funktion. Wir dürfen nicht die Werte 
vergessen, die vermittelt werden, und auch nicht die 
vielen ehrenamtler, die sich für die  Gemeinschaft ein-
setzen. Das sind vorbilder für den profifußball – und 
der profifußball ist wiederum vorbild für den Breiten-
sport. Jeder kann voneinander  lernen. 

Was können andere Sportarten vom kommerziel-
len Erfolg des Fußballs lernen?

natürlich ist kommerzieller erfolg für den Fußball wich-
tig, um weitere Investitionen zu tätigen. Und sicherlich 
schauen andere Sportarten teilweise zum Fußball auf, 
weil dieser für eine breite Begeisterung sorgt und als 
Sport nummer eins gilt. es gibt auch gemeinsame 
projekte mit dem Ziel, voneinander zu profitieren und 
Menschen für andere Sportarten zu begeistern. Auch 
kommerziell lassen sich hier projektgruppen entwi-
ckeln. Je mehr wir uns zusammentun und gegenseitig 
kooperieren, umso größer sind die Chancen für alle 
Beteiligten. es geht nicht darum, sich an den Fußball 
»dranzuhängen«, sondern voneinander und miteinan-
der zu lernen. Auch der profifußball muss sich öffnen 
und Bereitschaft zeigen, von anderen Sportarten etwas 
mitzunehmen.

vorbildfunktion des (Profi-)Fußballs 

Welche Bedeutung hat der Profifußball für die 
 Jugend / unseren Nachwuchs?

Ich bin überzeugt davon, dass der profifußball eine 
 extreme vorbildfunktion für die Jugend hat. Wenn 
man als Kind oder Jugendlicher in einem verein spielt, 
dann blickt man zu den eigenen vorbildern auf. Das 
kann ein Antrieb für die jungen Leute sein, sich perma-
nent zu verbessern und nach erfolg zu streben. Den 
Sprung schaffen diejenigen, die konstant an sich arbei-
ten, mit ehrgeiz ihren Zielen nachgehen und im team 
funktionieren. Das sind wiederum auch Werte, die vor-
bilder in sich vereinen und an die nächste Generation 
weitergeben. In diesem Zusammenhang kann man 
sagen, dass profifußball Integrationsfaktor nummer 
eins in Deutschland ist. Die jungen Menschen sehen, 
dass hier viele verschiedene typen integriert worden 
sind und jetzt für Deutschland Leistung bringen. Das 
ist unglaublich wichtig und zeigt, dass jeder durch 
Leistung seine Ziele erreichen kann – unabhängig von 
der Herkunft. 

Die vorbildfunktion muss jedoch auch richtig ausgelebt 
werden. Schließlich gibt es auch Beispiele, bei denen 
der profifußball nicht mit gutem Beispiel vorangeht. 
Selbst wenn Fehler begangen werden, gehört es zur 
eigenen verantwortung, diese zuzugeben und sich zu 
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Unterschiede / besonderheiten in Uk / 
Persönliches 

Was ist im Unterschied zu Deutschland / zur Bun-
desliga im Vereinigten Königreich / in der Premier 
League anders (besser / schlechter)?

Ich tue mich immer schwer damit, Dinge zu verglei-
chen. es ist in jedem Fall anders. trotz der gleichen 
Sportart gibt es Unterschiede in der Kultur, im Fanver-
halten, im Miteinander, im trainingsprozess und in den 
Spielen. Ich würde grob sagen, dass sich die premier 
League im Hinblick aufs tempo und das physische 
 unterscheidet. taktisch spielt man in Deutschland viel-
leicht etwas cleverer. In england gibt es auch keine 
Stehplätze mehr und das training findet unter Aus-
schluss der Öffentlichkeit statt. In Deutschland ist es 
ganz normal, dass man mehr miteinander teilt und 
Fans sich ihre trikots (z. B. nach den Spielen) signieren 
lassen können. Die Kulturen haben sich einfach unter-
schiedlich entwickelt, aber ich persönlich komme in 
beiden Ligen gut zurecht. es gibt also Unterschiede, 
aber ich möchte nicht bewerten, was schlechter oder 
besser ist. Im endeffekt geht es auch hier wieder um 
emotionen – und diese werden in beiden Ländern 
nach wie vor gelebt. 

Sind die Ablösesummen und zum Teil sehr hohen 
Gehälter noch zu rechtfertigen oder einfach nur 
das Ergebnis von Angebot und Nachfrage?

na klar ist das ein wirtschaftlicher effekt von Angebot 
und nachfrage. Weil die vereine immer mehr Geld 
verdient haben, z. B. mit Fernsehgeldern, sind auch die 
Ablösesummen gestiegen. Und solange das so bleibt, 
werden auch transfers und Gehälter hoch bleiben. 
Der Fußball hat sich in diese richtung entwickelt und 
es sind immer mehr Gelder generiert worden, die für 
Spieler und das Kapital im endeffekt ausgegeben wor-
den sind. 

Was würden Sie als Erstes ändern als (wahlweise) 
FIFA- / UEFA- / DFB-Präsident?

In diesen Gremien werden alle wichtigen themen dis-
kutiert. von Gehaltsobergrenzen über die verbesse-
rung des Breitensports bis hin zur Gestaltung von 
Wettbewerben und Spielplänen. Da gibt es so viele 
unterschiedliche Interessen, dass FIFA, UeFA und 
DFB definitiv keinen leichten Job haben. Ich finde es 
wichtig, immer wieder darauf zu schauen, woher der 
Fußball kommt und was den Fußball auszeichnet. 
Dann sind wir wieder bei der emotion. natürlich hat 
sich Fußball zu einem extremen Geschäft entwickelt, 
doch wir dürfen die emotionen nicht aus dem Blick 
verlieren. Auch bei all den neuen regeln und schwieri-
gen entscheidungen, die in den verbänden getroffen 
werden. Das beantwortet Ihre Frage nicht ganz, aber 
ich würde immer wieder die Frage stellen, warum 
Fußball so wichtig ist für die Gesellschaft. 

Gibt es ggf. konkrete eigene Karriereüberlegungen, 
die zur Umsetzung einer der oben genannten 
Punkte führen bzw. was wäre vorstellbar?

Ich habe als Jugendlicher durch den Fußball unglaub-
lich viel mitgenommen und bin ein absoluter Familien-
mensch. Durch die erfahrungen, die ich als Fußball-
profi sammeln durfte und jetzt weiterhin als Academy 
Manager sammeln darf, ergeben sich für die Zukunft 
viele spannende rollen. Ich stelle mir dabei auch die 
Frage, wie ich dem Fußball das zurückgeben kann, 
was mich groß und stolz gemacht hat. Die rolle als 
nachwuchsleiter bei Arsenal füllt mich unglaublich 
aus und ich kann lernen, mit den vielen verschiedenen 
Situationen umzugehen: mit den Mitmenschen und 
mit den Spielern, die voller Hoffnung auf eine Karriere 
sind und bei denen diese Hoffnung auch zerbrochen 
wird. es gibt da eine ganze Bandbreite von Dingen, die 
ich hier erfahre und die ich in meinem Leben immer 
weiter umsetzen möchte; sei es als Sportdirektor oder 
präsident in einem verein oder in einem Gremium. Ich 
habe einfach Lust, Dinge anzugreifen, die wirklich in 
mir brennen, und sowohl der Gesellschaft als auch 
dem Fußball etwas zurückzugeben.  
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kann wie bisher – sprich steigende Ablösesummen, 
Spieler- und Beratergehälter, Sponsorenabhängigkeit 
etc. –, wird aktuell nicht davon gesprochen, dass man 
umdenken und umsteuern MUSS, sondern nur, dass 
man aufgrund der schrecklichen pandemiesituation 
etwas ändern WILL. Das hat mich sehr enttäuscht 
und traurig gemacht – teilweise habe ich Äußerungen 
gehört, dass man Spieler jetzt günstiger bekommt als 
vor der Covid-19-Krise und dass man vielleicht noch 
etwas abwarten sollte, weil dann der preis noch weiter 
sinkt – als wäre der Spieler ein Stück Fleisch oder sons-
tige Ware, die verkauft würde.

Mir fehlt da die Demut vor dem, was gerade passiert. 
Wie könnt ihr über Millionen sprechen, wenn aktuell 
so eine schreckliche Situation herrscht? Die Gründung 
der Hilfsaktion »WeKickCorona« von Leon Goretzka 
und Joshua Kimmich, bei der karitative oder soziale ein-
richtungen Hilfe beantragen können, war da ein richti-
ges Signal! Aber kurz danach dachte ich mir schon: 
Jetzt fehlt nur noch, dass sie die Fans um Spenden 
bitten! Denn gerade die Ultras haben selbst schon von 
Beginn der Krise an viele soziale Unterstützungsaktio-
nen für ihre Gemeinden und soziale projekte durchge-
führt – ohne Gelder dafür von anderen einzusammeln! 
nicht nur in Deutschland übrigens – auch in Brasilien 
sieht man es gerade: Die brasilianischen Ultras enga-
gieren sich sozial, obwohl sie selbst ja auch nicht viel 
haben! 

ACI: Ist Fußball Geschäft oder Emotion? Sind das 
Sportklubs oder Wirtschaftsunternehmen?

peter Lohmeyer: es staffelt sich: Wenn man alle Fuß-
ballvereine betrachtet, übernehmen insbesondere die 
Amateurvereine soziale verantwortung; so z. B. der 
mir lokal am nächsten gelegene verein teutonia, der 
nächstgrößere ist Altona 93, dem ich mich auch sehr 
verbunden fühle, da mein Sohn dort als Kind gespielt 
hat. Dann kommen weiter aufsteigend die 3., 2. und  
1. Bundesliga. Sind das noch vereine? Übernehmen 
die noch verantwortung? – nicht nur für das Wirtschaf-
ten, sondern auch für die soziale Komponente in einer 
Stadt bzw. – wenn man die vereine der 1. Bundesliga 
zusammennimmt – für ein Land? Da wird es meiner 
Ansicht nach schwierig, von unten nach oben wird es 
immer trauriger. 

Die Coronakrise hat dem professionellen Fußball 
wirtschaftliche Grenzen aufgezeigt, welche bisher 
in keinem Risikobericht zu finden waren. Wird 
nach dieser Saison ein Umdenken einsetzen, was 
gute Unternehmensführung und nachhaltiges 
Wirtschaften von Klubs angeht? 

Diese Hoffnung hatte ich – aber leider muss ich diese 
wohl schon wieder aufgeben. Denn, obwohl in der 
DFL schon lange darüber diskutiert wird, dass es mit 
der Kommerzialisierung nicht immer so weitergehen 
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Peter lohmeyer, Schauspieler und Fan von Profi und Amateurfußball

Aber bei uns vermisse ich die Demut – und darum ist 
die Hoffnung auf Änderung quasi wieder verpufft.

Wer ist ausschlaggebend für die Strategie der 
Klubs: Fans, Medien, Funktionäre, Agenturen, Be-
rater, Manager, Trainer – und nicht zu vergessen: 
Journalisten und Anwälte etc.?

An erster Stelle steht der Fan! Das wird immer mehr 
vergessen: ohne uns Fans ist der Fußball nicht mög-
lich. Möglich im Sinne der Atmosphäre, der verbun-
denheit, des vergnügens etc. Das sieht man in der 
aktuellen Situation, in der wir nur am Bildschirm zu-
schauen können – da wird der versuch unternommen, 
uns Atmosphäre und vergnügen zu verkaufen: mit ein-
gespielten Fangesängen, Applaus und papp-Fans auf 
der tribüne. 

Wenn wir Fans alle einfach auch sonst nicht ins Stadion 
gingen – was wäre denn dann? Würden die Klubs 
dann merken, dass es auf uns ankommt und dass es 
ohne uns keine Atmosphäre gibt? ohne Fans sind die 
Spieler auch nicht wirklich motiviert; da gibt es keine 

Heimstärke etc. ohne Motivation – und ohne publi-
kum – haben auch die Sponsoren weniger zu verkau-
fen; und damit sinken wiederum auch die einnahmen 
der profiklubs. 

Die Tatsache, dass es Absteiger gibt, führt zu sog. 
Rattenrennen bzw. Überinvestition, um nicht abzu-
steigen. Welche Rolle spielen Eigentümerstruktur 
und Verhältnis Eigenkapital zu Fremdkapital für 
eine wirtschaftliche Nachhaltigkeit der Liga? Brau-
chen wir Waffengleichheit bei der Rechtsform, 
Nicht absteigbarkeit?

Wär schon schön. Wenn ich überall durchblicken 
 würde, was die Gewinn- und verlustabführungen in 
Leipzig, bei Leverkusen und Wolfsburg bedeuten – 
oder was das für die verteilung der Gelder für die 
nächste Saison bedeutet.

Ich habe noch nie verstanden, warum die verteilung 
der Gelder für die künftige Saison so erfolgt, wie sie 
erfolgt. Auch innerhalb des vereins. Was passiert mit 
den Geldern? Wenn Leipzig Geld bekommt, wohin 
geht es? In den verein? nach Österreich? nur in den 
Fußballverein, der dafür sorgen soll, dass dieser ver-
ein dort in der region existiert? 

Warum erhält jemand, der in der Liga erster geworden 
ist, bei der verteilung der Fernsehgelder so viel mehr? 
Der Klub hat doch dann ohnehin so viel Geld erhalten – 
von Zuschauern, aus tv-Geldern etc., warum sollen 
die in der nächsten Saison dann auch am meisten 
Fernsehgelder bekommen? Warum sollen nicht alle 
das Gleiche bekommen, so wie vor 20 Jahren?

Die erfolgreichsten Klubs erhalten doch ohnehin noch 
viel mehr Gelder – sie verkaufen deutlich mehr trikots 
als andere. Lass uns doch wenigstens bestimmte Fel-
der gleichmäßig abdecken, damit wir den sportlichen 
Wettbewerb wieder in den vordergrund stellen! Und 
nicht den wirtschaftlichen Wettbewerb.

Wären im deutschen Profifußball Modelle denkbar, 
bei denen zunächst nur ein Teil der Spielergehälter 
garantiert ausgezahlt wird und ein weiterer Teil erst 
nach der Saison, wenn klar ist, wie viel Einnahmen 
tatsächlich erzielt worden sind, z. B. durch Fern-
sehgelder? Oder Draft-Modelle wie im Basketball: 
Die größten Talente erhalten die hinteren Tabellen-
plätze?

Man sollte solche Modelle unbedingt diskutieren und 
schauen, ob sie umsetzbar sind. Doch es wird gar 
nicht erst diskutiert. Wir sollten erst mal nur auf uns 
schauen und nicht auf den internationalen Wettbe-
werb.  
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verbindung zur nordkurve und zur Südkurve zu schaf-
fen. Aber für mich herrscht da eher Distanz. 

Der einzelne Spieler bekommt durch Social Media ver-
mutlich mehr Aufmerksamkeit. Wobei das verhältnis 
ambivalent ist: einerseits beschweren sich die Spieler, 
dass sie unter dauernder Beobachtung stehen, aber 
andererseits geben sie sich selbst dieser auch total 
hin; zeigen, wer sie sind und was sie essen etc. Doch 
dadurch entsteht keine verbindung zu den Fans, wenn 
diese nicht auch physisch erfolgt! Man kann doch nicht 
mit dicken Kopfhörern auf dem Kopf aus dem Bus 
steigen und an den Fans vorbeigehen! Die verbindung 
zum Fan gehört einfach dazu, das ist bei mir als Schau-
spieler genauso wie bei den Fußballern: Wir haben 
eine verpflichtung gegenüber den Zuschauern! 

Welche Rolle spielt der Profisport – mit Blick auf 
Integrität, Toleranz und Vorbildfunktion – für den 
Breitensport und die Gesellschaft?

Jeder Fußballverein hat eine soziale verantwortung – 
unabhängig von der Größe! Der profifußball sollte und 
könnte aufgrund seiner großen Medienaufmerksam-
keit ein vorbild sein. In teilen ist er das auch. Gerade 
wenn es um rassismus geht, haben viele vereine 
dazu Stellung bezogen. Sie müssen aber auch in ihrer 
Außendarstellung darauf achten, dass soziales enga-
gement und soziale projekte genauso in die Öffent-
lichkeit getragen werden wie die Diskussionen um 
Sponsoren etc.

Die Amateurvereine machen ohnehin schon viel mit 
sozialem Fokus in der Jugendarbeit. persönlich habe 
ich hier einblicke bei teutonia und Altona 93 – da mer-
ken die trainer, wenn es einem Kind nicht gut geht, 
und wissen oft auch, welche themen dahinterstecken. 
Dieses engagement müsste viel stärker verankert sein. 

profiklubs haben eine große verantwortung, weil sie 
(noch) eine große Wirtschaftsmacht darstellen und 
weil Deutschland ein fußballbegeistertes Land ist und 
mit Interesse verfolgt, was auf und neben dem platz 
passiert. Und gerade jetzt, in dieser schrecklichen Zeit 
der pandemie, müssten sie noch mehr zeigen, wie 
man damit umgeht! Als vorbild! Da kann man sich auch 
am Saisonende auf dem Fußballfeld nicht umarmen 
nach dem Spiel! natürlich ist das hochemotional – 
aber das ist mein Beruf auch! Und es ist wichtig, dass 
gerade wir, die wir in der Öffentlichkeit stehen, uns an 
die regeln halten! es schauen doch viele Menschen 
zu, und wenn wir uns nicht an die regeln halten, dann 
denken die – gerade die Kinder und Jugendlichen –, 
sie müssten das auch nicht mehr tun!

Wir sind schon eine sehr gesunde Liga – auch in der  
2. und 3. Liga –, insbesondere im vergleich mit ande-
ren europäischen Ligen. Aus dieser Gesundheit heraus 
sollten wir national genauer untersuchen, wie wir ge-
sund bleiben – auch mit Blick auf Gehaltsgrenzen und 
alternative Modelle. Wir könnten ja auch ein Beispiel 
für die anderen europäischen Ligen sein, wenn diese 
folgen. oder: Wenn sie es nicht tun, muss unser natio-
naltrainer eben nach england oder Frankreich fahren, 
um sich die nationalspieler anzuschauen. 

Und bei der Gelegenheit sollten wir doch mal unsere 
nationalmannschaft betrachten:

Unsere nationalmannschaft hat 1954 leider nur ein 
Kaffeeservice bekommen – gut, das waren andere 
Zeiten. ein heutiger nationalspieler verdient ohnehin 
schon sehr viel Geld, dem geht´s eigentlich finanziell 
schon richtig gut. Und dann gibt es jedes Mal, wenn’s 
um turniere der nationalmannschaft geht, diese ver-
handlungen um prämien – das ist doch nicht zu glau-
ben! Da geht es nicht um Stolz, das nationalmann-
schaftstrikot zu tragen – dann geht es darum, ob sie 
120.000 oder 200.000 bekommen, wenn sie den titel 
holen. Ich würde sagen: Du bist in der nationalmann-
schaft, das reicht ja wohl – dafür bekommst du gar 
nichts! Wenn du dich verletzt, zahlt der DFB dem ver-
ein den Ausfall. Wenn man sich das anschaut: Die fah-
ren nach Brasilien, wohnen luxuriös etc. und sind teil 
der Weltmeisterschaft und diskutieren dann noch über 
prämien!

Welche Bedeutung hat Sponsoring in der Zukunft?

Je nachdem, wie der Klub sich aufstellt. Früher war das 
mal eine Frage der Identifikation. Wäre schön, wenn 
ich in Gelsenkirchen einen verein hätte, mit dem ich 
mich identifizieren könnte – ruhrkohle oder so.

regionalität ist wichtig! Warum setze ich mich für 
 Altona 93 ein? Weil ich mich regional verbunden fühle! 
Und darum geht es auch bei den Spielern und den 
Sponsoren! Ich würde lieber auf ganz viele kleine regio-
nale Sponsoren setzen – oder auf einen großen, der 
aber mit diesen kleinen regionalen Unternehmen zu 
tun hat. Audi in Ingolstadt oder Daimler in Stuttgart, 
das ist ja keine Frage. Wobei man auch da darüber 
nachdenken könnte, eine Grenze für Sponsoren einzu-
führen, über die hinaus nicht gesponsort werden darf. 
Um einen Ausgleich zu schaffen. Damit man einen 
rahmen schafft, der nicht gesprengt werden darf.

Welchen Einfluss hat Social Media inzwischen?

es gehört scheinbar dazu – aber ich bin kein Fan da-
von. Wichtig wäre für mich, durch Social Media eine 
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Frauen und Frauenfußball: Gibt es bald Frauen in 
Fußballfunktionen der Männerwelt?

Das wäre schön! Ich freue mich über jede entspre-
chende Meldung, wenn es im Management, als trai-
ner etc. Frauen gibt. Weil es ein anderer Austausch 
ist. Ich sage nicht, Frauen oder Männer könnten per 
se etwas besser. Aber da Männer in den vereinen von 
vornherein immer mehr gefördert werden, ist ihr erfah-
rungsschatz größer; gleichzeitig gibt es aber immer 
neue Aspekte – technik, Athletik, professionalität –, 
bei der andere Sichtweisen gut wären. Ich wäre sehr 
froh, wenn mehr Frauen sich im Fußball durchsetzen 
könnten! Aber: Allein, wie lange es gedauert hat, bis 
diese Männerwelt eine Frau im Schiedsrichterwesen 
akzeptiert hat – das ist so peinlich!

Welche Bedeutung hat die Nachwuchsförderung 
für Sie?

Die regionale nachwuchsförderung ist das Wichtigste 
überhaupt. Dass schon die Kleinen mit fünf bis sechs 
Jahren anfangen und dann möglichst lange in einem 
regionalen verein spielen und aufgehoben sind.

In der regel werden die Kinder schon mit elf Jahren 
gescoutet und gehen dann weg. Aber das ist meines 
erachtens zu früh – mit elf in eine andere Stadt, da 
kann ja in der regel nicht die ganze Familie mitziehen; 
und man soll doch bitte keinem die Kindheit wegneh-
men! Da wäre es doch besser, die Kinder bis sie etwa 
16 sind und in ein Internat gehen können, in der Fläche 
zu fördern – darin sollte investiert werden! Das ist so 
wichtig! nicht nur, dass man die Kinder aus sozial 
schwierigen verhältnissen holt, sondern dass man den 
Zusammenhalt stärkt, dass genügend Betreuer da 
sind, die die Kinder auch zu den Spielen fahren kön-
nen. Da fängt die nachwuchsförderung an! Da gäbe 
es viele Arbeitsplätze, wenn man dafür Geld hätte. 
Und es gibt so viele Leute, die für diese Jugendarbeit 
so geeignet wären.

Die jüngere Generation geht vielleicht weniger ins 
Stadion – mangelnde Konzentrationsfähigkeit, zu 
wenige Höhepunkte in 90 Minuten Spiel. Wie 
 sehen Sie das?

Das kann ich mir nicht vorstellen. Da liegt eine verant-
wortung der eltern – und natürlich der vereine, dass 
man Lust hat, ins Stadion zu gehen. natürlich können 
Jugendliche nicht am Montag zu einem Spiel sonst 
wohin fahren – sei es aus finanziellen Gründen, sei es, 
dass sie Schule haben oder arbeiten müssen. Der 
Weg muss für die Jugendlichen begehbar gemacht 
werden, sonst kommen die später auch als erwach-
sene nicht.

Glauben Sie, dass es eine Fußballreform 2.0 geben 
wird? Vielleicht nur in Deutschland – oder auch 
europaweit?

Ich würde es mir so wünschen, denn ich merke bei 
vielen, dass die Lust am Fußball schwindet. Aber die 
Führungsriegen realisieren es noch immer nicht. Ich 
verstehe nicht, wie man über Gelder sprechen kann, 
über den internationalen Wettbewerb, bei dem wir 
mithalten müssen. nein, wir müssen UnSeren Wett-
bewerb vernünftig gestalten, dann werden die ande-
ren sich auch mal umdrehen. 

es sollte doch nicht nur ums Geld gehen; der Fußball 
muss auch Haltung zeigen, Authentizität. Sich die Fra-
gen stellen: Wie nachhaltig sind wir? Und wie sozial 
verantwortlich auch in anderen Staaten – im interna-
tionalen Wettbewerb?! Darüber reden wir nicht! Den-
ken wir nur an die Weltmeisterschaft in Katar – wo es 
deutliche Menschenrechtsverletzungen gibt! Wie viele 
Menschen sterben, damit es diese WM geben kann! 
Und was ist eigentlich mit den Stadien in Südafrika 
passiert? Und wie viele Stadtviertel wurden in Brasilien 
vernichtet, damit dort die WM stattfinden konnte. 
Müssen wir, muss nicht der ganze Fußballbund – die 
Spieler, der Bundestrainer, DFB-offizielle etc. – auch 
dafür verantwortung übernehmen? Doch darüber 
 reden wir gar nicht! Keiner tut das! Dabei hätten die 
doch damit eine Chance! Ich freue mich immer, wenn 
mal jemand Haltung zeigt, und wünsche mir, dass  
das mal passiert! Damit wir wieder Spaß am Fußball 
haben!  
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peter Lohmeyer im Gespräch mit Ulrich Balke in der 
KpMG-niederlassung in Hamburg
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Fußball ist in erster Linie emotion. natürlich ist eine solide geschäftli-
che Basis von Bedeutung, aber ohne emotion ist nichts möglich. Als 
Fan von eintracht Braunschweig habe ich darauf einen ganz eigenen 
Blick. Für mich ist Fußballfan sein in erster Linie ein Stück Lebens-
gefühl.1 Das erklärt dann auch den Blick und die reflexion auf die 
eine oder andere Frage, auf welche ich eingehen möchte. 

Wenn man Fußball und emotion spiegelt, könnte ich auch gut den 
vergleich zu Familienunternehmen ziehen. ein Fußballverein ist ein 
Familienunternehmen. nachhaltigkeit in jeglicher Form der Bedeu-
tung des Wortes ist teil des Geschäftsmodells – und jede Form von 
Geschäftszweck bleibt auch eine Herzensangelegenheit. Hätte man 
eine reine Kapitalmarktorientierung, wäre das aus meiner Sicht nicht 
möglich. Daher ist die 50 +1-regel, in welcher Ausprägung und 
Spielart auch immer, die Grundlage eines Fußballvereins. Sponso-
ren, die natürlich auch zu einem verein passen müssen, können teil 
der Herangehensweise sein, dürfen aber nie eine bestimmende rolle 
einnehmen. Da spielt die Form (Anteilseigner oder einfacher Sponsor) 
keine rolle. Wichtig ist auch, dass keine Wettbewerbsverzerrung ent-
steht. Der versuch, »Financial Fair play« einzuführen, ist zum einen 
sehr lobenswert, muss aber dann auch gelebt, überprüft und ggf. 
sanktioniert werden. Die aktuellen entwicklungen zeigen leider in eine 
andere richtung. es entwickelt sich viel retorte und es gibt immer 
mehr »nur Zuschauer« als »wahre Fans«. 

1 es sei hier vom Herausgeber des Audit Committee Quarterly erwähnt, dass Herr Dr. Zwingmann 
in seinem Büro seiner verbundenheit zum verein seines Herzens deutlich Ausdruck verleiht 
(Schal prominent platziert). eintracht-Handy und andere Hinweise sind selbstverständlich auch 
präsent.
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Warum ein Lied in der

mehr über Fußball  
erzählt als die   
soundsovielte   
Meisterschaft in Folge 
 Autor: dr. Lorenz zwingmann 

67. Minute       



© 2020 Audit Committee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, einem Mitglied des 
KPMG-Netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KPMG Inter national Cooperative (»KPMG International«), einer juristi-
schen Person schweizeri schen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.

Wie lebe ich als Fan von eintracht Braunschweig 
 Fußball? Bei meinem Herzensverein kommt dieses 
Lebensgefühl spätestens in der 67. Minute eines jeden 
Spiels zum Ausdruck: »Deutscher Meister, Deutscher 
Meister, in den Farben gelb und blau, 1967, das war 
unser BtSv!« Bei meinem verein ist die Meister-
schaft von 19672 der Identifikationspunkt von beson-
derer Bedeutung. In dieser Minute stimmen die treu-
esten Fans im eintracht-Stadion an der Hamburger 
Straße eben diese Kurvengesänge von 1967 an. Die 
Legende besagt, dass die Braunschweiger – analog 
zu den Helden von Bern 1954 – unterwegs bei Aus-
wärtsfahrten im Mannschaftsbus mit Gitarrenbeglei-
tung von torhüter Hans Jäcker so manches Lied zum 
Besten gegeben haben.

eintracht Braunschweigs team von 1966 / 67 wurde 
auch der »Der unbekannte Meister« der Bundesliga 
genannt. ein team ohne wirkliche Stars, aber mit 
 einem ausgeprägten teamgeist, wo jeder für seinen 
Mitspieler gekämpft hat und gerannt ist. Genau das 
verkörpert die Faszination Fußball und vielleicht auch, 
was der Bundesliga und dem Fußball heute fehlt. 2011 
wurde Borussia Dortmund Deutscher Meister, ohne 
in den fünf Jahren davor in der Champions League 
 gespielt zu haben. eine Ausnahme. In der heutigen 
existierenden Berechenbarkeit kaum denkbar. Diese 
Unberechenbarkeit, die national wie international ver-
loren gegangen ist, macht den Fußball aus. Der Fußball 
braucht auf der einen Seite zwar eine kalkulierbare 
 finanzielle Basis und seriöses Management, aber 
umso mehr die Zuneigung der Fans. Das erlebnis im 
Stadion ist nicht nur der titelgewinn, sondern die 
emotionale verbundenheit mit dem Heimatverein, der 
oft auf familiären erinnerungen beruht. Der Stadion-
besuch mit meinem vater war und ist immer ein High-
light in meinem Leben.3 

2 Auch hier sei nochmals die Sympathie des Herausgebers betont,  
der 1967 geboren wurde, dass dies ein »guter Jahrgang« ist.

3 Auch der Herausgeber erinnert sich hier an unvergessliche Abende an der 
Castroper Straße mit seinem vater (Coca-Cola und Currywurst inklusive).

Dr. lorenz zwingmann ist gebürtiger Braunschweiger und seit vielen Jahren Mitglied bei Eintracht Braunschweig. Mit Leidenschaft verfolgt er alle Spiele 
des BTSV, aber auch die Entwicklung des Vereins und des deutschen Fußballs im Allgemeinen. Während des Studiums blieb er der Stadt Braunschweig 
 zunächst treu, bevor er an die Universität Göttingen wechselte. Seine berufliche Karriere startete Dr. Zwingmann bei Philips in Hamburg, wo er neun Jahre 
in verschiedenen Funktionen im Finanzbereich arbeitete. Als Mitglied der Geschäftsführung und Arbeitsdirektor wechselte Dr. Zwingmann im Jahr 2003 
zur Still GmbH. Im Jahr 2008 folgte die Ernennung zum CFO bei KnorrBremse in München. 2018 kehrte Dr. Zwingmann in den Norden zurück und über
nahm bei der Marquard & Bahls AG die Position des CFOs. Dr. Lorenz Zwingmann ist außerdem Mitglied in verschiedenen Beiräten sowie Aufsichtsräten.

Auf dieser Basis ist Fußball dann auch eine Chance zur 
Integration. Denn in der 67. Minute wird nicht danach 
geschaut, woher du kommst und wer du im sonstigen 
teil deines Lebens bist, sondern ob du textsicher bist 
oder nicht.

Hier kommt auch die integrative rolle des Fußballs zum 
tragen. Sowohl was die Mannschaft als auch die Fans 
betrifft, ist der Fußball ein ort, an dem Integration 
 gelebt und entwickelt werden kann. Blickt man bspw. 
auf den DFB, so ist die Weltmeistermannschaft von 
2014 ein Spiegelbild für Integration. es zeigt aber auch, 
wenn ich auf die entwicklung der nationalmannschaft 
in den letzten Monaten und Jahren schaue, dass ver-
marktung und Kommerzialisierung ihre Grenzen haben. 
Hier geht es nicht nur um den Mittelweg zwischen 
emotion und Geschäft, sondern auch um den richtigen 
Weg zwischen gesellschaftlicher verantwortung und 
wirtschaftlichem erfolg. Der Fußball ist immer dann 
erfolgreich, wenn er einen Querschnitt der Gesell-
schaft abbildet und damit seine volle Integrationskraft 
entfalten kann.

Daher ist es wichtig, dass der Fußball auch Innovatio-
nen entwickelt, was das Geschäftsmodell betrifft. 
Ideen, die die oben beschriebene Wettbewerbsverzer-
rung etwas in den Griff bekommen. Seien es Gehalts-
obergrenzen oder andere themen. Gerade in der 2. 
oder 3. Liga – hier ist der Fußball unberechenbarer, 
aber auch ein finanzieller Drahtseilakt – kann man heute 
 sehen, wie spannend Fußball noch sein kann. Damit 
das in der Zukunft auch in der 1. Liga wieder so sein 
kann, wünsche ich mir natürlich den Aufstieg von ein-
tracht Braunschweig, sodass wir vielleicht einmal auch 
in der 35. Minute ein Lied anstimmen können. träumen 
gehört schließlich auch zum Fußball!  
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Prof. Dr. kai c. Andrejewski lebt 
Fußball mit dem Herzen. Unver
gessen sind die Abende im Ruhr
stadion an der Castroper Straße mit 
seinem Vater und Großvater.  
Es gab immer Currywurst. Seine 
fußballerische Laufbahn als  
untalentierter, aber beinharter  
und laufstarker Innenverteidiger 
des BV HerneSüd endete in der  
BJugend. Die Tatsache, dass seine 
Tochter das viel besser kann, 
macht ihn stolz. Fußballabende mit 
seinem besten Freund im Stadion 
oder vor dem Fernseher sind Teil 
seiner Definition von Glück. Neben
bei ist er Regionalvorstand von 
KPMG in München, Leiter des ACI 
sowie Mitglied und Fan des  
FC Bayern und des VfL Bochum.

Ulrich balke ist Mitglied im  
FC St. Pauli und Altona 93  
in Hamburg und hat bereits in 
 Vereinsgremien mitgewirkt.  
Er steht für Fußball als Sport  
mit herausragender Vorbild 
funktion und als verbindendes 
 Element in der Gesellschaft.  
Ulrich Balke ist Director im  
Bereich Consulting der  
KPMG AG Wirtschaftsprüfungs 
gesellschaft.

ralph Fischer hat als kleiner Junge 
Fußball und später Handball bis  
zu den Senioren beim TuSEM Essen  
in der Oberliga gespielt. Er hat  
sich immer für Fußball begeistert  
und die Entwicklung der Fußball 
Bundesliga seit den 1970erJahren 
intensiv verfolgt. Bei KMPG hat  
er viele Jahre Bundesligavereine 
geprüft und beraten und den 
 Wandel vom Fußballverein zum 
Fußballunternehmen aktiv beglei
tet. Er ist Partner und Leiter der 
KPMGNiederlassung Dortmund.

Dr. knut tonne ist, seitdem er vom 
Vater in jungen Jahren ins Weser
stadion mitgenommen wurde,  
Fan des SV Werder Bremen. Als 
KPMG Regionalvorstand der Region 
Hannover / Bielefeld drückt er 
 natürlich auch den 96ern wie der 
Arminia fest die Daumen, solange 
sie nicht gegen Werder spielen … 
Wie schon damals als Mittelstürmer 
in der Jugend des TuS Sulingen 
steht für ihn nach wie vor das Team 
im Vordergrund.

Fußball: von der Ratio zur Emotion –  

Spiegelbild der Gesellschaft 
ein Gespräch zwischen Berufsstand und Fan-Dasein

Gesprächsteilnehmer: prof. dr. Kai c. andrejewski, Ulrich Balke, ralph fischer und dr. Knut tonne
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Andrejewski: Man möchte meinen, dass die heutige 
runde als typischer vertreter unseres Berufsstandes 
zunächst ihren Blick auf die ratio legt und sich im 
zweiten Schritt mit der emotion befasst. Daher bin ich 
gespannt auf unseren Austausch. Ist für euch Fußball 
nur emotion oder auch ratio und Geschäft? 

Fischer: Jeder von uns hat eine fußballerische prägung 
erhalten, ob bei spannenden erlebnissen zu Hause 
oder im Stadion. Bei mir denke ich u. a. an die ent-
scheidung zwischen Gladbach und Bayern in den 
1970ern, welche beide bereits im Fernsehen gezeigt 
wurden. Wenn du zu einem Klub hältst, dann ist dies 
reine emotion.

Andrejewski: Ich persönlich glaube, der profifußball 
war früher weniger »perfekt« als heute. Heute sind die 
Geldsummen größer und die neue perfektion ist nun 
global und nicht nur lokal sichtbar. Fußball ist an aller- 
erster Stelle emotion, da man hier auch viele erinnerun-
gen teilt und mit seinem verein verbunden ist. profi-
fußball ist aber schon seit jeher ein Geschäft gewesen. 
Dieses Geschäft hat sich allerdings geändert; und 
wenn man aktuell den Fußball betrachtet, so fallen 
Marktversagen und Monopol auf. Klubs, welche wirt-
schaftlichen erfolg haben, konsolidieren sich heute. 
Dadurch konzentriert sich der Markt auch immer mehr 
auf einzelne Klubs. es stellt sich hier die Frage, ob man 
nicht irgendwann eingreifen muss, sodass Fußball 
nicht nur noch Geschäft ist und damit die emotion 
 kaputtgeht.

tonne: In der tat, Geschäft schadet der emotion. Das 
Geschäft gehört aber auch schon immer, wie du es 
erwähnt hast, zum profifußball. Allerdings sind die 
Größenordnungen und -verhältnisse so abgedriftet, 
dass man hier keine vernünftigen relationen mehr 
 erkennen kann. es ist im Grundsatz absurd.

Balke: Auffällig ist, dass sich viele Fans und Menschen 
von der 1. und 2. Bundesliga bzw. der DFL abwenden 
und sagen, dass dies nicht mehr ihr Sport ist. Stattdes-
sen wenden sich viele den Dritt- oder viertligisten zu. 
es gibt allerdings auch Sportarten, die in den Dimen-
sionen nicht dergleichen abgehoben haben. vergleicht 
man Fußball mit anderen olympischen Sportarten, so 
wird dort von der Sportförderung gelebt oder man ist 
bei polizei bzw. Bundeswehr beschäftigt. Durch dieses 
Auseinanderdriften haben sich viele vom Fußball als 
Sport abgewendet. Leider wird Fußball – meiner Mei-
nung nach – auch dadurch immer mehr Geschäft und 
immer weniger emotion. 

Andrejewski: Ich möchte gerne einmal des teufels 
Advokaten spielen. Betrachtet man jemanden in einer 
Leitungsposition vor 30 Jahren, welcher das 10-Fache 
des normalen Angestellten verdiente, so erhält er 
 heute das 100-Fache. Beim Fußball hat es sich ebenso 
entwickelt. Fußball war schon immer ein Spiegel der 
Gesellschaft in Deutschland. Die Auswirkungen, die 
wir in der Gesellschaft gesehen haben, sind so auch 
im profifußball entstanden. Daher entwickelt sich doch 
eigentlich der Fußball parallel zur Gesellschaft und lebt 
auch die verteilungsfragen aus. 

Fischer: Ich stimme dir vollkommen zu und es gibt 
 natürlich Menschen, die gewisse Sachen sehr gut 
können, wie z. B. Boris Becker oder Steffi Graf. es ist 
sehr spannend zu sehen, wenn es solche talente gibt, 
für die so viel Geld ausgeben wird. Ich glaube, zu frü-
her hat sich ein punkt geändert, nämlich der regionale 
Bezug. 

Wenn ich mir die profis im Mannschaftssport aktuell 
anschaue, so kommen und gehen diese durch die 
 Internationalisierung. teils haben Fans auch dadurch 
keine Identifikation mit ihren vereinen mehr, da profis 
im Grunde nach zwei Jahren wechseln und Mann-
schaften dadurch sehr schnelllebig sind. Das Geschäft 
nimmt zu und die emotion leidet.

tonne: Auch hier sehen wir »Fußball als Spiegelbild 
der Gesellschaft«. Wir sehen dies auch in unserer 
 Industriegesellschaft. 

Andrejewski: natürlich, sind wir doch alle große Jungs. 
Wir merken allerdings auch, dass wir eine Sehnsucht 
haben. Früher war auch nicht alles besser, sondern 
einfach anders. Für meinen Großvater z. B. war Fußball 
auch eine Flucht aus der realität. Für 90 Minuten 
konnte man den Alltag einer Sechstagewoche einfach 
mal vergessen. Für meinen Großvater war dies ent-
spannung und erlebnis. Ihm war im Grunde nicht 
wichtig, wie das Spiel ausging. Ihm war es wichtig, 
eine nette Zeit zu haben – und dies setzt natürlich eine 
 gewisse Identifikation mit dem Fußball voraus.  
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Balke: Im vergleich erlebst du aber vereine wie mei-
nen St. pauli. Hier ist das Stadion auch voll und es ist 
total egal, ob der verein gewinnt oder nicht. Hier geht 
es um emotion, das erlebnis, die Bratwurst und das 
Bier. Die Mannschaft wird gefeiert und das gesellige, 
gesellschaftliche Moment wird gelebt. es gibt auch 
Interviews und Meinungen, welche von Fußball als 
religion sprechen. So weit möchte ich nicht gehen, 
aber er bietet doch eine gute Möglichkeit, verbunden-
heit zu erleben. 

tonne: Die Frage der emotion wird doch besonders 
deutlich in der aktuellen Coronazeit. es ist scheinbar 
nötig, Fangeräusche in Übertragungen einzuspielen. 
Fußball benötigt also doch emotion und Fans für das 
erlebnis. es ist ein Unterschied wie tag und nacht, 
wenn man ein Spiel ohne oder mit Fans sieht.

Andrejewski: Schauen wir also nach vorne: Wir sind 
uns doch einig, dass der Fußball Schlagseite bekommt, 
wenn sich nicht etwas ändert. es gibt allerdings Dinge, 
die faszinieren: regeln ändern sich nicht wesentlich; 
und so hat man die gleichen Diskussionen und einen 
guten Zugang für alle über Generationen hinweg. Dies 
macht den Fußball so attraktiv. Die letzte größere 
 Änderung und regelung ist der videoassistent und 
wurde auch lebhaft diskutiert. Fußball lebt auch davon, 
dass man über die regeln und die Folgen im Finale 
oder wichtigen punktspiele diskutiert, besonders, ob 
ein Freistoß berechtigt ist oder nicht. 

In meiner recherche für unsere runde habe ich fest-
gestellt, dass nur in zwei vereinen viele regionale Grö-
ßen spielen. vergleicht man also z. B. St. pauli oder den 
1. FC Köln mit seinen acht bis neun regionalen Mann-
schaftsmitgliedern mit anderen Bundesligisten mit 
gerade einmal einem Spieler aus der näheren Umge-
bung, so zeigt dies doch die entkoppelung von verein 
und region.

Balke: Deswegen möchte ich gerne auf den hochklas-
sigen Amateurfußball mit seinem persönlichen Bezug 
hinweisen. Alle Spieler kommen aus der Umgebung 
und fahren z. B. mit dem Fahrrad zum training. Hier 
sagen die Leute: Da kann ich mich mit verein und sei-
nen Spielern noch identifizieren. 

es fehlt hier der Starkult des profifußballs, der eine 
 gewisse Ferne durch die mediale Wahrnehmung 
 kreiert. Allein der Besuch des trainings kann im profi-
fußball bereits kritisch gesehen werden. Die Frage 
 dahinter ist klar: Zeigt eine Mannschaft im training der 
Konkurrenz womöglich, ob mit Dreier- oder vierer- 
Kette gespielt wird? offenes vereinsleben und Mit-
erleben leidet. emotion und Bindung gehen verloren 
und Geschäft tritt in den vordergrund. Dies nervt Fans 
natürlich auch und zeigt die steigende professionali-
sierung des Sports.

Fischer: Werfen wir doch einen Blick auf Borussia 
Dortmund. Warum ist jedes Heimspiel ausverkauft, 
wenn doch alles so schlimm sein soll? Das passt dann 
aber auch nicht zusammen. 

68 Audit Committee Quarterly extra



© 2020 Audit Committee Institute e.v., assoziiert mit der KpMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, einem Mitglied des 
KpMG-netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KpMG Inter national Cooperative (»KpMG International«), einer juristi-
schen person schweizeri schen rechts, angeschlossen sind. Alle rechte vorbehalten.

Blicke ich auf meine knapp 50 Jahre Fußballerfahrung 
zurück, so habe ich noch nie dauerhaft so guten Fuß-
ball gesehen wie in den letzten Jahren. Wir sehen also 
das finale endprodukt, dass der Fußball nun perfekt 
ist. Aber, es liegt nun im Grunde Marktkonzen tration 
und Marktversagen vor, da der, welcher es governance-
seitig schafft, den wirtschaftlichen erfolg zu konsoli-
dieren, am ende auch sportlich erfolgreich sein wird. 
Ist es also wirklich wünschenswert, an dem System 
etwas zu ändern und die Qualität und den wirtschaft-
lichen erfolg hintenanzustellen?

Fischer: Ich habe schon oft über Fußballaktien und 
den Sinn dieser diskutiert. oft kommt die Frage nach 
der Ausschüttung. Da muss ich immer sagen, Fußball 
muss jeglichen Gewinn im Grunde reinvestieren, da 
die Ziele sportliche Ziele sind. es geht hier nicht um 
eine Ausschüttung. Ich will Meister, pokalsieger oder 
Ligasieger sehen.

Andrejewski: Ich würde das sogar weiter fassen und 
einen Blick auf § 87 Abs. 1 Satz 2 AktG werfen. es wird 
nach der »ArUG II«-reform nun herausgestellt, dass 
die vergütungsstruktur des vorstands auf nachhaltige 
und langfristige entwicklung auszurichten ist und 
 daher sind auch ökologische und soziale Ziele zu 
 berücksichtigen. Ziel eines vereins ist der sportliche 
erfolg. Aber es sollte für ihn auch wichtig sein, dass 
die Fans zufrieden sind. Wenn man es schafft, den 
verein wieder als integrativen Baustein der Gesell-
schaft zu sehen, dann ist dies doch auch ein erfolg.

Brauchen wir also ein neues System im Fußball? 

tonne: Hierbei kann man ebenfalls auf die Wirtschaft 
verweisen; Governance und Compliance müssen ein-
deutig mitwachsen. es muss klar sein, dass es keine 
goldenen Uhren für nichts gibt. es muss auch im Fuß-
ball hingeschaut werden, genau wie in der Wirtschaft.

Balke: Genau. Und auf der anderen Seite muss man 
sich die DFL vor Augen führen. Dieser geht es bei der 
1. und 2. Bundesliga nur um Cash-Gesichtspunkte. 
Dies verstehe ich überhaupt nicht. Hier gibt es und 
geht es nicht um nachhaltigkeit, eigenkapitalbildung 
oder wirkliche nachweise der Wirtschaftlichkeit. Klubs 
müssen einfach nachweisen, dass sie oberflächlich 
gesehen genug Cash haben – und schon wird die 
 Lizenz vergeben. Das ist eine Sache, die nicht nur bei 
vereinen kritisch hinterfragt werden sollte, sondern 
auch bei DFL und DFB.

Fischer: es geht der DFL hierbei lediglich um ein Ziel, 
welches die Cash-position aufzeigt: reicht die Liqui-
dität für die Saison. es soll damit verhindert werden, 
dass während der Spielphase ein verein bankrottgeht. 

Andrejewski: Auf europäischer ebene bewegen wir 
uns in den nächsten Jahren vermutlich von der Cham-
pions League zu einer europaliga. In der spielen dann 
wahrscheinlich aus den nationalen Ligen jeweils zwei 
bis drei vereine. Das wird auch den nationalen Fußball 
beeinflussen, u. a. wird das natürliche »Feindbild« des 
vorjahresmeisters fehlen. Ist das die Zukunft?

Balke: Aus meiner Sicht wird das definitiv passieren. 
Wir werden eine europaliga bekommen.

tonne: In der tat sind wir hier bei der wirtschaftlichen 
und gesellschaftlichen Diskussion mit Blick auf die 
vereinigten Staaten von europa angelangt; und bei der 
Frage, inwiefern sich europa weiterentwickeln muss, 
um international bestehen zu können. In diesem Zu-
sammenhang kann Fußball auch wieder als Spiegel-
bild und Beispiel der entwicklung der Gesellschaft 
 angebracht werden.

Fischer: Ich finde den versuch, ein geeintes europa zu 
bekommen, aus verschiedensten Gründen gut. Hier 
wird sich der Fußball nicht verschließen können. Die 
Attraktivität einer europaliga wird natürlich betrachtet 
werden. Den schönsten Fußball sehen wir aktuell in 
der Champions League und hierauf sind die Gelder 
und Ziele der vereine ausgerichtet.

Balke: Ich glaube auch, dass im Gegensatz zu vielen 
anderen Sportarten der nationalmannschaftssport an 
Bedeutung verlieren wird. Aktuell sind die vereine 
 bereits überlastet mit Wettbewerben und Spielen. Ich 
glaube, irgendwann werden die vereine ihre Spieler 
nicht mehr abstellen können, sodass für die nationen 
nur noch A2- oder B-Mannschaften auflaufen werden. 
Dies ist eigentlich schade. Die UeFA wird sich aller-
dings nicht dagegen wehren können, eine entschei-
dung zu treffen, damit die Wettbewerbe interessant 
bleiben und viel Geld abwerfen. 
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Balke: Ich glaube schon, dass durch die Medien der 
Bedeutungszuwachs der Champions League und 
 europa League mitbeeinflusst wurde, da man sich 
hier doch wieder regionaler im internationalen Bereich 
messen kann und sieht, wo verein und Mannschaft 
leistungsbezogen stehen. Für die jüngere Generation 
bedeutet die nationalmannschaft nicht mehr so viel.

Andrejewski: Angenommen, es gibt nun eine europa-
liga. In dieser spielen Bayern München, Borussia 
Dortmund und Mönchengladbach, der rest der Klubs 
verbleibt in der Bundesliga. Lieber Knut, du als Bremen-
Fan, welche Spiele würdest du dir ansehen?

tonne: Ich würde Bundesliga schauen, aber es würde 
das Ganze natürlich verwässern. Das sehe ich kritisch.

Balke: Ich würde beides anschauen. Das eine ist der 
hochklassige Fußball, den man als Sportinteressierter 
gerne sieht. Auf der anderen Seite gehe ich auch zu 
St. pauli, weil ich mit 29.545 weiteren Fans »schlich-
teren Fußball« sehe. es geht mehr um das erlebnis; 
und ich gehe gerne mit Freunden und Geschäftspart-
nern ins Stadion, da dies eine andere Bedeutung hat: 
die traditionelle gesellschaftliche oder auch »religions-
ersetzende« Bedeutung des Fußballs. 

Andrejewski: Blicken wir also auf den verein eures 
Herzens. Was sollte dieser anders machen, von der 
Grundidee her? 

Balke: St. pauli möchte mal »regenbogen« sein, mal 
sozialen Geist verfolgen. Dieses Wechselspiel polari-
siert auch unter den Fans.

tonne: Ich habe hier drei Beispiele. Bei Werder Bremen 
bin ich positiv erstaunt und finde es als Fan auch gut, 
dass sie an trainern und Spielern seit rehhagel verhält-
nismäßig lange festhalten. Dies fördert den Zusam-
menhalt. Wenn das verhältnis zwischen den Fans und 
dem verein schwieriger wird – das sehen wir aktuell 
leider in Hannover –, gehen weniger Zuschauer ins 
 Stadion. Arminia Bielefeld erzeugt gerade eine Auf-
bruchsstimmung in der Stadt, die man sich so gar 
nicht vorstellen kann – das greifen sogar die lokalen 
Unternehmen auf. Dies zeigt auch, dass es gut ist, 
wenn die regionale Wirtschaft auf breiter Basis vereine 
stützt.

Andrejewski: Ich gebe eine typische Wirtschafts-
prüferantwort: Wenn du eine Kapitalgesellschaft bist, 
musst du dich auch so verhalten. Mein Lieblingsklub 
wird operativ sehr professionell geführt und ist des-
wegen so erfolgreich und hält dabei auch an Mann-
schaft und handelnden personen fest. Das ist dann 

Fischer: Wir sehen hier genau die Internationalisierung 
und Globalisierung der Gesellschaft und diesem wird 
sich der Fußball nicht verschließen können. Ich stimme 
dir auch zu, dass die nationalmannschaft – abgesehen 
von turnieren – immer uninteressanter wird. Identifi-
zieren wir uns als Deutsche bzw. identifiziert man sich 
generell noch mit seiner nationalmannschaft?

Andrejewski: Bei einer europa- oder Weltmeisterschaft 
natürlich schon. Dabei erweitert sich auch der Kreis 
der Fans auf diejenigen, die eigentlich keine Fußball-
fans sind.

Fischer: Insgesamt fiebert man bei solchen turnieren 
und ereignissen mit, aber die generelle Identifikation 
mit der nationalmannschaft und den nationalspielern 
war meines erachtens früher anders.

tonne: Die nationalmannschaft hat gesellschaftspoli-
tisch in der vergangenheit eine ganz andere Bedeu-
tung gehabt. Zu nennen sind hier insbesondere der 
titel 1954 in Bern und das daraus abgeleitete wieder-
erstarkte Selbstbewusstsein nach dem Zweiten Welt-
krieg und die positive Stimmung und internationale 
reputation der WM 2006 zu Hause.

Andrejewski: Geschichtlich ist es sehr interessant, 
wenn man die endspiele betrachtet. 1954 gab es keine 
deutsche Fahne im Stadion. 1974 sah man zurückhal-
tend Schwarz-rot-Gold. 1990 hast du kein Schwarz-
rot-Gold gesehen, aber die vielen DFB-Kunstfahnen. 
Ab 2006 war das ganze Stadion voll mit Fahnen; und 
2014 haben die Brasilianer die deutsche Mannschaft 
unterstützt. Man sieht schon die evolution der deut-
schen nation hin zu einem akzeptierten Mitglied der 
Weltgemeinschaft. Dies konnte man am Fußball sehr 
stark ablesen. Die nationalmannschaft wird hier immer 
eine Bedeutung haben, aber nur noch im turnier. 
Demgegenüber stoßen die Länderspiele abseits der 
turniere kaum mehr auf Interesse.

Fischer: Ich sehe dies auch im Bekanntenkreis, da  
die turniere im Sommer stattfinden und gemeinsam 
angeschaut werden. Die Frage ist hier, ob es um den 
Fußball geht oder um das Gemeinschaftserlebnis.

tonne: Dies ist genau die relevanz des Fußballs: seine 
identitätsstiftende Wirkung.

Fischer: Meines erachtens hat die Champions League 
den platz und die Bedeutung der nationalmannschaft 
eingenommen.
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wie ein Familienunternehmen. Beim vfL Bochum hat 
man sich für wenig Show entschieden und singt mit 
Inbrunst das Grönemeyerlied. Finde ich gut.

Im Fußball kann man aber auch von neuen vereinen 
lernen. Wenn man bspw. auf Leipzig schaut, wo ein 
Mäzen sehr viel Geld zur verfügung stellt. Das beruht 
zwar nicht auf langer tradition, aber sie haben Ideen, 
entwickeln junge Spieler und tun etwas für eine 
 region, in der dies sonst so nicht möglich gewesen 
wäre. Hier kann ich eine Menge Sympathien entwi-
ckeln! Sie spielen guten Fußball und acht der Spieler 
sind bereits über fünf Jahre in der Mannschaft.

tonne: Wir haben vorhin das Aktienrecht angespro-
chen. Fehlt es in den Klubs an Governance, an trans-
parenz? Welche rolle haben die Aufsichtsräte und 
wie kann man etwas an Governance und Compliance 
in vereinen ändern?

Fischer: Man hat beim Fußball immer den eindruck, 
dass es sich bei Aufsichtsräten um langjährige Freunde 
und Fans handelt. Hier wird man auserwählt und er-
wählt. Alle sind sich gut bekannt und besonders im 
Aufsichtsrat sind es in der regel Großsponsoren oder 
eben ausgesuchte Freunde. Hier würde man sich 
mehr transparenz wünschen. 

Andrejewski: Mit Blick auf alternative Modelle: Gibt es 
punkte, die dem Fußball neue Impulse geben können? 
Wie den Salary Cap der nFL oder das escrow-System 
der nHL, bei dem die Gehälter von der Liga bezahlt 
werden. Wie sieht es mit dem Klub als Franchise  
aus, also dass man sich z. B. Bremen kauft und nach 
Hamburg umzieht, um wieder einen starken Klub zu 
haben? Dies ist natürlich in Deutschland nicht vorzu-
stellen, aber was wäre, wenn?

tonne: Ich finde die Grundidee eines Salary Cap gar 
nicht schlecht – ganz ohne neiddebatten.

Balke: von der Funktion her wäre der escrow-effekt 
schon gut. Im Grundsatz erhalten die Spieler eine über-
schaubare Menge an Gehalt in einem bestimmten 
Korridor. Also erst mal 30 bis 50 prozent. Dies ver-
meidet das große problem mangelnder Liquidität. Am 
ende der Saison würde schließlich je nach platzierung 
und Anteil der Fernsehgelder bezahlt. Dann könnten 
die vereine auch anders wirtschaften, ohne zu Beginn 
der Saison bereits immense personalkosten aufbrin-
gen zu müssen. 

Fischer: Wir sind uns doch einig und haben es bereits 
angesprochen, dass wir die Zukunft in europa sehen. 
Das, was gerade vorgeschlagen wird, bzw. auch den 
Salary Cap, finde ich gut. Dies wird aber nur gesamt-
europäisch umzusetzen sein. Da sonst, ohne Wettbe-
werbsgleichheit, das ganze System nicht funktionie-
ren wird und der Spielerverlust eine Bundesliga 2.0 
auch nicht interessanter machen würde. 

Andrejewski: Fassen wir also unsere runde zusam-
men. Fußball als Spiegel der Gesellschaft hat eine 
entwicklung vollzogen, die besonders das verhältnis 
von Geschäft und emotion verändert hat. Fußball wird 
und sollte auch zukünftig ein Spiegelbild sein und die 
integrativen eigenarten seiner selbst nutzen. Wün-
schenswert wäre, wenn sich besonders der profifuß-
ball nicht weiter zu stark verändert und er sowohl Fans 
als auch Aspekte wie nachhaltiges Wirtschaften, öko-
logische und soziale Aspekte in seiner vorbildrolle ver-
innerlicht, da Fußball u. a. in Deutschland eine weite 
Strahlkraft in die Gesellschaft besitzt. 

Genauso wie gesellschaftliche Spaltung durch eine 
Schere symbolisiert wird, so kann doch Geschäft und 
emotion integrativ wirken und wieder zueinander-
finden. ob es nun regional, national oder europäisch 
 betrachtet wird. Die Zukunft des Fußballs liegt unserer 
Meinung nach ganz klar auf europäischer ebene. es 
wird hierbei daher umso wichtiger, die vorteile daraus 
zu ziehen und die regionale Identifikation nicht zu 
 verlieren. Der Fußball kann auf seine eigene Weise 
inte grierend wirken und mit seiner vorbildfunktion 
 aktuelle gesellschaftliche Diskussionen begleiten. ob 
in Form von verein, Genossenschaft oder Aktien-
gesellschaft, jedes Modell hat seine Ansprüche –  
und hierbei sind governance- und compliancetaugli-
ches verhalten das Bindeglied für ein transparentes 
und sportlich-faires Miteinander im Wettkampf, aber 
auch in Bezug auf die emotionale Bindung zu den 
Fans.  
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Die visionen im Sport: Das Sommermärchen im Fuß-
ball in Deutschland – Deutschland als das Land der 
Gastfreundschaft, der Leichtigkeit, des ge meinsamen 
Feierns … Aber dann die späteren Schatten des Som-
mermärchens, ungeklärte Geldflüsse nach  Katar, Zah-
lungen des DFB über die FIFA an eine dritte person, 
Strafverfahren in der Schweiz und in Frankfurt …

oder 1972, München, die olympischen Spiele – Spiele 
der Heiterkeit, Spiele des Lichts in einem damals futu-
ristischen Stadion, ein wunderbares Flair, eine große 
Sportfamilie trägt ihre Wettkämpfe aus … eine einma-
lige Stimmung bis zu dem für viele Unfassbaren: das 
Attentat auf die israelische Mannschaft im olympi-
schen Dorf.

Ich habe diesen jähen Umschwung aus nächster nähe 
erlebt. Die totale Bruta lität, dass Sport nicht einfach 
nur schön sein kann, sondern auch politisch miss-
braucht wird. es gibt keinen zweck freien Sport.

Der positive Sport, der schöne Sport, die Begeiste-
rung, die Fairness, der respekt, die Mannschaft, das 
team, der Glaube an sich selbst, die Fans … sind ein 
teil des Sports, der die guten Seiten des Sports ver-
körpert. Der Wille zum Gewinnen, der faire Kampf, die 
Atmosphäre in einem voll besetzten Stadion, das 
hautnahe erleben im Fernsehen … davon lebt der 
Sport. Auch wenn dies im Moment wegen Corona 
nicht möglich ist.

Aber gerade Corona eröffnet die Möglichkeiten, Sport 
zumindest in teilen neu zu definieren. Die großen und 
kleinen Sportorganisationen sind genauso wie die 
Sportler besonders gefordert.

Die Sportverbände bis in den kleinsten verein stellen 
die Strukturen und die Mittel zur verfügung. Und hier 
ist auch die verantwortung der Sportverbände zu 
 sehen. ohne Zweifel leisten viele Sportorganisationen 
im Bereich der Jugendarbeit und der Sportförderung 
exzellente Arbeit. Auch soziales engagement von 
Sportorganisationen und Sportlern liegt vor.
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Um glaubwürdig zu sein, müssen Sportorganisationen 
die vollkommene transparenz pflegen und die verein-
nahmten Gelder und den verwendungszweck offen-
legen. Dies gilt für alle Bereiche, da darf es keine 
schwarzen Kassen geben.

eine weitere Forderung ist, dass Sportverbände regel-
mäßig durch externe, unabhängige prüfgesellschaften 
geprüft werden. Auch wenn dies offensichtlich nicht 
immer funktioniert, wie man gerade jetzt bei einem 
großen Unternehmen sehen konnte. Dem kann man 
jedoch durch regelmäßigen Wechsel der prüfgesell-
schaften vorbeugen. Die personalpolitik und die Geld-
politik der organisationen müssen transparent und 
offen sein.

Und trotzdem muss man sich immer wieder fragen, 
wie es dann doch zu erheblichen kriminellen taten im 
Bereich des Dopings, der Korruption, der illegalen 
Wetten, der Matchabsprachen und der sexuellen Über-
griffe kommen kann. Hier sollte man daran denken, gut 
ausgebildete, erfahrene und durchsetzungsfähige Mit-
arbeiter einzustellen. Durchsetzungsfähig heißt, unab-
hängige und freie Mitarbeiter, die sich ihre entschei-
dungen und Untersuchungen nicht erst vom vorstand 
genehmigen lassen müssen.

Wenn ein hochrangiger Sportfunktionär durch rassisti-
sche Äußerungen in der Öffentlichkeit auffällt, dann 
kann es z. B. nicht sein, dass dies mit einer banalen 
entschuldigung abgetan wird. Da sind die Gremien 
gefordert, die die Möglichkeiten der prüfung und der 
Ahndung im Sportbereich haben. 

Die entscheidungen von Schiedsgerichten oder ethik-
kommissionen müssen zur vermeidung weiterer sol-
cher Äußerungen oder sonstiger verfehlungen von 
anderen personen klar und deutlich machen, dass man 
ohne Ansehen unabhängig von der person im Inte-
resse des Sports handelt.

es reicht nicht aus, wenn man gebetsmühlenartig in 
großen Sportverbänden immer wieder wie ein Banner 
vor sich herträgt, dass man alles ja so transparent 

hans-Joachim eckert, Gründer & Partner, Sports Governance Unit, München; Vorsitzender a. D. der FIFA
Ethikkommission, Zürich
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 machen wolle, dass man jede Menge Kontrollmecha-
nismen einbaue, dass man jederzeit Auskünfte aller 
Art über das Geschäftsgebaren erteilt, wenn – und das 
ist leider so – diesen vollmundigen Ankündigungen 
keine taten folgen. Aufklärung wird vertuscht, Aus-
kunftssuchende werden als Störenfriede mit allen 
 juristischen Mitteln verfolgt und den eigenen Mitarbei-
tern wird ein Maulkorb verpasst.

Der Sport ist permanenten Gefahren ausgesetzt: den 
Medien, den Sponsoren, der Wirtschaft, der politik, 
der Korruption, dem Doping, ungewollten Mega-
events, rassismus, Sexismus, Missbrauch, Gewalt in 
und vor den Stadien, öffentlichen Beleidigungen durch 
Fankurven, um nur einige punkte zu nennen. Medien 
wollen sehr oft bestimmen, wie sich eine Sportorgani-
sation zu verhalten hat. 

Die Sportverbände müssen sich mit dem vorwurf 
auseinandersetzen, dass es nur noch ums Geld geht. 
Zu recht werden diese vorwürfe erhoben. Irrsinnige 
Ablösesummen, aberwitzige Summen für Berater, 
Mediengelder in Milliardenhöhe, z. B. für die Übertra-
gungsrechte von Fußballspielen bei gleichzeitigem, 
weitgehendem Ausschluss des »gemeinen« Fernseh-
volkes – d. h., man muss zusätzlich private Bezahl-
sender kaufen, um Spiele oder Sport sehen zu können. 
Dies nur, weil die privaten mehr zahlen. Damit macht 
man den Fußball und den Sport insgesamt kaputt. Da-
bei gelten Fußball, tennis, Leichtathletik, Wintersport, 
Schwimmen, turnen etc. als volkssport.

Die ethische Aufgabe der Sportverbände ist es auch, 
jedem, der talent hat, den Zugang zum Leistungs-
sport zu ermöglichen; aber auch, die Sicherung der 
teilhabe an den Sportveranstaltungen zu vernünftigen 
Bedingungen.

es muss aufhören, dass immer wieder Fehlverhalten 
aufgedeckt wird, aber alle anderen schuld sind. es sind 
angeblich immer nur einzelpersonen; nicht die organi-
sation ist schuld. Diese Betrachtungsweise ist falsch, 
denn es ist immer die organisation, die ein solches 
Fehlverhalten deckt und ermöglicht.  

Sports Governance 73Sports Governance 73



Bandenwerbung, bei der betrogen wird, Sponsoren-
gelder auf nahezu jedem Quadratzentimeter des tri-
kots, eine unsägliche verquickung von Sportwetten 
mit vereinen und verbänden. Die negativen Schlagzei-
len bestimmen seit Jahren die Berichterstattung: Kor-
ruptionsvorwürfe bei der vergabe von WMs bei der 
FIFA, ebensolche beim IoC und den olympischen 
Spielen in Brasilien, Missbrauchsvorwürfe bei turner- 
und Schwimmverbänden, Dopingvorwürfe in allen 
Bereichen des Leistungssports, bekannter Dauermiss-
brauch von Schmerzmitteln bei Sportlern, Wettmani-
pulationen etc.

Die verbände sind aufgerufen, neue griffige Strukturen 
zu schaffen, um derartige Dinge weitestgehend zu 
verhindern.

Sport bedeutet Fairness und respekt. Sportverbände 
müssen eine vorbildfunktion einnehmen. Sie müssen 
die toleranz und das ethische und moralische verhal-
ten selbst vorleben und in ihren Bereichen fordern und 
fördern.

ein wesentlicher punkt bei allen reformbestrebungen 
im Bereich der Sportorganisationen sollte »die Fähig-
keit sein, die eigene verantwortung ohne Schuldzu-
weisungen an andere Individuen, verbunden mit der 
Akzeptanz der Änderungsnotwendigkeit, zu überneh-
men. Diese Bereitschaft muss in einem reformpro-
zess verbunden sein mit der demütigen Anerkennung 
vergangener Fehler.« Dies ist eine Formulierung, die 
sich die FIFA selbst nach den aufgedeckten Skanda-
len 2015 vorgegeben hat.

Die Überlegungen des europarates sollten umgesetzt 
werden. Zumindest die großen Sportorganisationen 
sollten gesellschaftsrechtliche Strukturen erhalten, die 
zur offenlegung wesentlicher wirtschaftlicher tätig-
keiten zwingen. Dabei kann der rein sportliche Betäti-
gungsbereich durchaus noch nach vereinsrecht geführt 
werden, jedoch der finanzielle Bereich den gesetzli-
chen regelungen nach Gesellschaftsrecht entspre-
chen. Dann würden z. B. die offenlegungspflichten 
nach dem Aktienrecht gelten. Auch die pflichten zur 
Sicherstellung von Compliance und die Kontrollmecha-
nismen eines Aufsichtsrats würden zu einem höheren 
Stellenwert ethischer Grundgedanken in Sportorgani-
sationen führen.

In einigen Bereichen des Sports gibt es dazu sehr posi-
tive Ansätze.  
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