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1) Einleitung

1.1.Themenabriss

Die vorliegende Arbeit untersucht Moglichkeiten des Sponsorings fur die Umsetzung
gesellschaftlicher Verantwortung von Unternehmen auf dem Gebiet des Sports.
Sport ist demnach das Analysefeld der Arbeit, Sponsoring ist der
Untersuchungsgegenstand. Das in der Praxis haufig feststellbare Nebeneinander
von Sponsoring, einer Leistung mit dem Recht auf Gegenleistung, und Donation, der
Leistung ohne Recht auf Gegenleistung, aber eventuell mit deren Erwartung, wird
dabei berlcksichtigt. Das Spannungsverhaltnis Sponsoring vs. Donation ist demnach

bestandiger Referenzpunkt dieser Arbeit.

Corporate Social Responsibility (CSR) ist der Malstab, anhand dessen die
Aktivitaten von Unternehmen beurteilt werden. Der Begriff entstammt dem starker
marktliberal ausgerichteten angelsachsischen Raum, wo er einer ,wirtschaftlich
gepragten Gesellschaft mit einem residualen Staat sowie einer pluralistischen und
fragmentierten Zivilgesellschaft® entspricht (Backhaus-Maul et al. in: [ders.] et al.,
Hrsg., 2010: 21). Dabei seien, wie die Autoren ausfuhren, gesellschaftliche
Selbstregelungstendenzen besonders stark. Wahrend Unternehmen in diesem Raum
starker gesellschaftliche Mitgestaltung als Aufgabe angenommen haben, bleiben
Unternehmen in den flhrenden Industriestaaten Europas vergleichsweise
zuruckhaltend und erwarten die vollstandige Abdeckung sozialer Aufgaben durch
staatliche Institutionen (Backhaus-Maul et al. 2010: 20).

Das raumliche Bezugsfeld dieser Arbeit ist die Republik Sudafrika. Wesentlich ist
hierbei der Charakter als Schwellenland. Ungeachtet der Unterschiede zwischen den
Schwellenlandern — bereits die Definition ist umstritten — ergeben sich daraus
abgrenzbare Charakteristika, die den Untersuchungsgegenstand und die
Forschungsfrage in einen besonderen Zusammenhang ruacken: Aktivitaten grofRer
und damit zumeist lobbyistisch schwergewichtiger Unternehmen treffen auf ein
deutlich unterschiedliches Umfeld als in westlichen Industrielandern. Dieses Umfeld
kann durch fehlende Gesetze und ein Laissez-faire ohne systematische staatliche
Kontrolle gekennzeichnet sein, aber auch durch Uberregulierung, Biirokratismus und
verdeckte Interessenlagen, welche die Korruption begunstigen. Es kann durch harte
Repression und infolge dessen weit gehender Abwesenheit von Kriminalitat im
offentlichen Raum gekennzeichnet sein, aber auch durch minimalen Polizeischutz

und endemische Kriminalitat. Dazu besteht Armut und Verelendung breiter



Bevolkerungsschichten. Sudafrika weist die haufige Parallelitat von Erster und Dritter
Welt auf, wie es Interviewpartner treffend kennzeichnen. Daraus ergeben sich
scharfe Gegensatze, in etwa: Hier Elendsviertel, dort Finanzzentren, hier stadtische

No-Go-Areas, dort Gated Communities am Stadtrand.

Far Unternehmen bedeutet die Situation eines Schwellenlandes, dass sich anders
zusammengesetzte Zielgruppen fur Sponsoring ergeben als in westlichen
Industrielandern und dass erhebliche Defizite bei breiten Bevolkerungsgruppen im
Hinblick auf Grundbedurfnisse bestehen. Der Sport in Schwellenlandern ist ebenso in
der Regel durch Extreme gekennzeichnet: Eine kleine Elite von Spitzenathleten im
kommerziellen Profisport, ein sehr kleiner Mittelbau von Leistungssportlern mit
hinreichender Infrastruktur ~ und informeller  Breitensport der armen

Bevolkerungsschichten.

Diese komplexe Sachlage verlangt ein besonderes Verantwortungsbewusstsein der
im jeweiligen Schwellenland engagierten Unternehmen, unabhangig in welche
typische Eigenschaften eines Schwellenlandes sich manifestieren. An Sponsoring
und an freiwilliges Geben gleichermallen werden demnach besonders hohe
Anforderungen gestellt, um dem ethischen Anspruch von unternehmerischer

Sozialverantwortung gerecht zu werden.

Daraus ergeben sich drei Leitthesen, die in dieser Arbeit verfolgt werden: Erstens ist
Sudafrikas Problematik als Schwellenland richtungweisend fir die Beurteilung von
Sponsoring im Bereich Sport dieses Landes. Zweitens ist Sport als Instrument der
Unternehmenskommunikation  doppelgesichtig: Das Interesse an Gewinn
steigerndem Zuwachs an Reputation bei relevanten Gruppen steht parallel neben
dem Wunsch, ein sinnstiftender Teil der Gesellschaft — be a good corporate citizen —
zu sein. Drittens hat Sport nicht einen Wert an sich, sondern ist im Zusammenhang
von unternehmerischem Engagement an den Kriterien der Corporate Social
Responsibility zu messen. Um diese Zielsetzungen zu bewerten soll der Sport als

Objekt des Sponsorings an diesen Kriterien gemessen werden.

Die Diskussion um Sponsoring neigt nach Ansicht des Autors bislang stark zu
Extremen, die sich als wenig sachgerecht erwiesen haben: Sponsoring ist weder
pauschal als sinnstiftend oder als gesellschaftlich indifferent zu bezeichnen.
Freiwilliges Geben durch Unternehmen, das als Schenkung (Donation) oder in Form
unternehmenseigener Stiftungen auftritt, kann weder als konzeptlos, noch als

uneingeschrankt gut, noch als im Kern verlogen, d.h. mit Hintergedanken befrachtet



bezeichnet werden. Auch hier ist es die Pauschalitat, die an der Realitat vorbeigeht.
Vielmehr trifft von diesen gangigen Kritikpunkten haufig etwas zu, oder ein Mix
davon, aber die Rahmenbedingungen eines Unternehmens werden dabei zu wenig
beachtet: Die freie Spitze, dies ist der nach allen betrieblich gebotenen
Verwendungen des versteuerten Gewinns fur neue Aktivitaten zur Verfigung steht,
ist in der Regel gering. Deshalb ist die Suche nach Win-Win-Situationen wichtig.
Reine Donation ohne indirekten wirtschaftichen Nutzen, das der heute
paternalistisch wirkende Begriff Mazenatentum treffend kennzeichnet, stof3t rasch an
Grenzen der Finanzierung. Andererseits fuhrt bewusste Unauffalligkeit bei nach
aullen gerichteter Corporate Social Responsibility haufig zu Diskontinuitat und
mangelnder Sichtbarkeit solcher Projekte. Unter diesen Bedingungen werden
Projekte im Sponsoring und in der externen CSR geplant: Wirkungsvoll, planvoll und
reputationsfordernd sollen diese Projekte grundsatzlich sein. Dieses Ideal kann in der
Praxis selten vollstandig erreicht werden. Die vorliegende Arbeit hinterfragt diese
Kriterien mit Bezug auf ein konkretes Engagement — das von Volkswagen in
Sudafrika. Sie wendet sich den hierdurch aufgeworfenen Fragen auf der Basis

unternehmerischer Ethik zu.

Die Untersuchung ist auf Sport ausgerichtet, beschrankt sich aber auf den Ful3ball —
ohne Seitenblicke und Vergleiche mit anderen popularen Sportarten auszuschlie3en.
FuBball ist die beliebteste Sportart der schwarzen Bevdlkerungsmehrheit in
Sudafrika, wahrend die Weilken und die Ubrigen Minderheiten starker auf die
typischen Commonwealth-Sportarten Rugby und Cricket orientiert sind. Ful3ball ist
demnach die Sportart, deren Forderung den grofldten sozialen Nutzen erzielen kann.
Sponsoring-Engagements begegnen dabei einem spezifischen
Entscheidungsproblem: Bei Engagements im  FuRball sind geringere
Ertragssteigerungen pro eingesetzter Geldeinheit zu erwarten, weil die
durchschnittliche Kaufkraft der Schwarzen erheblich niedriger ist als die der WeilRen
und der anderen Minderheiten. Langfristig sprechen allerdings zwei
Nutzenerwartungen dagegen: Die schwarze Mehrheit wird mdglicherweise dorthin
gelangen, dass sie ihr wirtschaftliches Potenzial ausschopfen und viel starker als
heute zum Kraftzentrum der gesamten Region sudliches Afrika werden kann.
Zweitens wird die Reputation eines Unternehmens dadurch mehr gestarkt, wenn sein
Engagement im Sport Sudafrikas der Bevolkerungsmehrheit zugutekommt und von

ihr sichtbar begrufdt wird.



1.2 Zielsetzung und Vorgehensweise

Die Arbeit untersucht Potenziale des Sports zur Umsetzung der sozialen
Verantwortung von Unternehmen. Hierfur wird das Beispiel Sudafrika herangezogen.
In  diesem Untersuchungsfeld wird demnach die Anwendung der bei
Sportengagements von Unternehmen in westlichen Industrielandern erarbeiteten
Moglichkeiten und Strategien am Fallbeispiel Sudafrika naher betrachtet. Gemessen
an den bisherigen Erfahrungen in westlichen Industrielandern wird kritisch hinterfragt,
was die Sportengagements eines bestimmten Unternehmens, der Volkswagen AG,
in Sudafrika an gesellschaftlichem Nutzen erbracht haben — oder haben sie an

bestimmten Stellen mehr Schaden als Nutzen erzeugt?

Dabei wird das Sportengagement des Unternehmens in seiner Mehrseitigkeit
betrachtet, die von Basisausrustungen fur Breitensport — angefangen beim
verschenkten Fulball fur jugendliche Stralenkicker — Uber die gezielte FOrderung
von Leistungssport im Jugend- und Nachwuchsbereich bis zum kommerziellen
Sponsoring von berufsmaRigem Spitzensport reicht. Hierbei liegt die Erkenntnis zu
Grunde, dass bei allen Arten des Engagements aulRerhalb seines Geschaftsfeldes
ein Unternehmen nach Vorteilen strebt. Wie in dieser Arbeit dargestellt, muss der
Nutzen nicht finanziell sein, genauer: Nicht unmittelbar. Letztlich dominiert aber die
Erwartung, mittel- und langfristig durch verbesserte Reputation, Erschlielung neuer
Geschaftsfelder und Hinzugewinn neuer Kunden eben doch einen zahlbaren Nutzen
zu erzeugen. Nicht realitatsnah ware die Annahme, in grof3en Unternehmen denken
mit Corporate Social Responsibility befasste Einheiten nach dem Grundsatz ,wir
haben ein bisschen was Ubrig, jetzt tun wir mal etwas Gutes.“ Eine solche Haltung
ware gegenuber den Mitarbeitern des Unternehmens ethisch fragwurdig, weil sie
dessen Ressourcen ohne erkennbare Strategie verausgabt. Dem steht nicht
entgegen, dass Unternehmen sich durchaus Aktivitdten aulRerhalb ihres
Kernbereichs widmen, die faktisch keinen Nutzen bringen oder ihm sogar schaden.
Dann aber handelt es sich jedoch, trotz ethisch begruRenswerter Absichten, um
schlecht geplante oder unzureichend umgesetzte Aktivitdten — oder nicht

vorhersehbare Entwicklungen haben den Erfolg verhindert.

In dem die Arbeit Erkenntnisse zum sozialen Nutzen des Engagements im Sport
anstrebt und die genannte Mehrseitigkeit dieser Engagements berlcksichtigt, bildet
Sponsoring ein wichtiges Untersuchungsfeld. Dies ist gerade dadurch gerechtfertigt,

dass Sponsoring den Existenzzweck eines Unternehmens in besonderer Weise mit
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seinen Kompetenzen verbindet. Ein groReres Unternehmen bdndelt in der Regel
Kompetenzen fur AuRenkommunikation, Marktanalyse und systematische Erfassung
seiner Wahrnehmung in den Kundengruppen und der weiteren Offentlichkeit. Das
trifft auf das Unternehmen Volkswagen AG im vollen Umfang zu. Auf dieser Basis
wird in der vorliegenden Arbeit hinterfragt, inwieweit das Sponsoring von Sport
geeignet ist, den genannten ethischen Ansprichen gerecht zu werden. Damit
verbunden ist die Fragestellung, ob das Sponsoring von Sport zu einem festen
Bestandteil unternehmerischer Verantwortung werden kann. Es werden somit
Moglichkeiten betrachtet, eine neue Sicht auf Sponsoring zu entwickeln. Bislang
nimmt Sponsoring in der ethischen Bewertung eine eher untere, bestenfalls eine
neutrale Position ein. Diese Sichtweise wird durch die stringent kommerzielle
Ausrichtung von  Grol3-Sponsorings in  westlichen Industrielandern auch
nachvollziehbar provoziert. Diese Sponsorings sind erkennbar auf einen
Imagetransfer ausgerichtet, in dem das Unternehmen und seine Produkte (,die
Marke“) mit den Eigenschaften des Sportclubs oder der GroRveranstaltung (z.B.
Olympische Spiele, Vierschanzentournee) oder der Spielklasse (z.B. Handball-
Bundesliga) oder dem Wettbewerb (z.B. UEFA Champions League) in vorteilhafter
Weise gedanklich verknupft werden sollen. Die Grol3sponsoren untersuchen in der
Regel die Medienprasenz ihrer Sponsoring-Objekte und fuhren Erhebungen zur
Markenbekanntheit durch, um Entscheidungsgrundlagen fur Beginn und Beendigung
von Sponsorings zu erhalten. Bei Einzel-Sponsorings haben sportlicher Erfolg und
Misserfolg groRen Stellenwert, mit regionaler Verbundenheit als potenziellem

Korrektiv.

Die Arbeit geht Uber diese enge Perspektive hinaus. Schon in westlichen
Industrielandern blendet diese einen Grofteil des Sport-Sponsorings und des weiter
gehenden Engagements von Unternehmen in der FoOrderung des Sports aus:
Mannschaftsbusse von weniger bekannten Sportclubs deuten auf Sponsoren hin, die
nicht die Ressourcen besitzen, um Medienwert und aktive Wiedererkennung zu

untersuchen.

Mit dem Fallbeispiel Stdafrika zielt die Arbeit auf ein Feld, auf dem die Grundlagen
des Sponsorings von Sport und die Férderung von Sport auf ohne Leistungs-
Gegenleistungs-Prinzip anders definiert werden mussen. Hier sind die Probleme
eines Schwellenlandes relevant: Die Sportinfrastruktur in den Schulen ist haufig sehr
unzureichend, fir grof3e Bevolkerungsschichten in Armut und Verelendung ist

Leistungssport in Vereinen nicht erreichbar, die staatlichen Organe sind starker auf
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Kontrolle als auf eine verlassliche Leistungsverwaltung ausgerichtet. Als spezifische
Probleme Sidafrikas kommen die endemische Kriminalitat, sehr hohe
Arbeitslosigkeit, die extrem hohe Pravalenz von HIV/Aids und die fortbestehenden
Trennlinien entlang der Rassengrenzen hinzu. Zwar gibt es 22 Jahre nach Ende des
Apartheid-Regimes auch verarmte Weilde, doch bestehen die genannten Probleme
ganz uberwiegend auf der einen Seite der Trennlinie, konkret in der schwarzen

Bevolkerungsmehrheit.

Vor diesem Hintergrund wird untersucht, was Unternehmen generell und speziell das
Beispielunternehmen Volkswagen AG zur Verbesserung dieser Problemlagen durch
Engagements im Sport und speziell im Ful3ballsport beitragen. Da zu erwarten ist,
dass in den westlichen Industrielandern gemachte Erfahrungen des Sponsorings nur
begrenzt im Fall Sudafrikas anwendbar sind, werden die landesspezifischen
Verhaltnisse breit berticksichtigt. Das Gleiche gilt flr die Zielsetzungen der CSR: Hier
bestehen in einem Schwellenland generell und speziell in Sudafrika andere
Traditionen und Erwartungen.

Unabhangig davon ist es wichtig, die Bedeutung des Sports und unternehmerischer
Engagements in diesem Bereich in theoretischer und praktischer Hinsicht auch aus
der Eigenperspektive, das heilt von den westlichen Industrielandern aus zu
betrachten. Denn in diesem Kultur- und Wirtschaftsraum sind die theoretischen
Grundlagen gelegt worden. Ebenso sind die dort entwickelten Praktiken
richtungweisend fur die fachliche Diskussion. In Sidafrika, wie in anderen
Schwellenlandern auch, bauen Unternehmen auf bereits entwickelten Praktiken und
Theorien auf. Unterschiede zwischen auslandischen und sudafrikanischen
Unternehmen werden in dieser Arbeit naher berucksichtigt. Generell sind es
uberwiegend Unternehmen aus dem industrialisierten Westen, welche das
Sponsoring von Sport in die Schwellenlander gebracht haben. Gleichwohl haben sich
auf dieser Basis eigenstandige Praktiken entwickelt. Auch diesen wendet sich diese

Arbeit zu.

Die Arbeit folgt demnach der Annahme, dass die Idee des Sponsorings von Sport ist
geeignet ist, gesellschaftliche Ziele der unternehmerischen Verantwortung zu
realisieren. Inwieweit dies im konkreten Fall Stdafrika erreicht wurde, ist Gegenstand

dieser Untersuchung.
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Der Hauptteil dieser Arbeit umfasst drei Blocke: Zuerst nimmt sie eine Eingrenzung
unternehmerischer  Verantwortung vor, die den wissenschaftlichen und
zivilgesellschaftlichen Diskussionsstand bertcksichtigt. Danach wird der Sport in
seiner gesellschaftlichen Bedeutung an sich und im Hinblick auf seine Verwendung
als Instrument des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Engagements von
Unternehmen analysiert. Beide Abschnitte berucksichtigen, wie oben dargestellt, die
Eigenperspektive der westlichen Industrielander, die transnationale Diskussion und
die besonderen Verhaltnisse in Schwellenlandern generell sowie im speziellen
Untersuchungsgegenstand Sudafrika. Im dritten Abschnitt wird die empirische
Untersuchung dargestellt, in ihren landes- und zeitspezifischen Bezugsrahmen
gesetzt und im Hinblick auf Ergebnisse und Schlussfolgerungen prasentiert. Alle drei
genannten Abschnitte werden durch eine Zusammenfassung ihrer Ergebnisse
abgeschlossen. Im letzten Teil dieser Arbeit werden die Ergebnisse
abschnittsubergreifend zusammengetragen und ein Gesamtfazit gezogen. Dabei
wird die Ausgangsfrage aufgegriffen, welche neuen Perspektiven die Untersuchung
fur das Engagement von Unternehmen im Sport aufgezeigt hat. Abschliel3end
werden bislang ungenutzte Potenziale identifiziert und zukunftige Forschungsbedarfe
thematisiert.

1.3 Arbeitshypothesen

Die Arbeit folgt sieben Arbeitshypothesen, die sich auf die generelle Problematik des
Sports als Gegenstand unternehmerischen Engagements und auf das Fallbeispiel

Sudafrika beziehen:

1)  Sportférderung als  Strategie zur Umsetzung  unternehmerischer
Sozialverantwortung ist doppelgesichtig, da sie sowohl betrieblichen als auch
sozialen Mehrwert anstrebt. Diese beiden Ziele werden auf einer Skala vom
Sponsoring als Geschaftsbeziehung bis zur Forderung ohne Gegenleistung

unterschiedlich gewichtet, aber keines von ihnen fallt vollstandig weg.

2) Sportforderung als Sponsoring, Donation und Mazenatentum verbessert die
Unternehmensreputation und stellt eine werbliche Kommunikation des

Unternehmens mit seiner Umwelt dar.
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3) In den Ergebnissen von Sportforderung konnen Ertrag und Verhaltnis von
betrieblichem und sozialem Nutzen von PlangroRen abweichen. Deshalb sind die

Ergebnisse getrennt von den Intentionen der Sportférderung zu betrachten.

4) Die Langfristigkeit des betrieblichen Nutzens fur den Corporate Citizen kann die
Zielstellung von Sportférderung zum Teil aus dem Blickfeld rlicken oder nur verkirzt
abbilden.

5) Unternehmen bejahen Uberwiegend, aber deutlich starker in Landern mit
besonderen Entwicklungsbedarfen als im europaischen Sitzstaat, die punktuelle
Ubernahme gesellschaftlicher und staatlicher Aufgaben, soweit dies ohne formale

Verpflichtung und zum Nutzen des Unternehmens geschieht.

6) Donation-MaRnahmen im Zusammenhang der Ful3bal-lWM 2010 erzielten

punktuelle Imagegewinne, aber allenfalls geringe langfristige Wirkungen.

7) Das Sponsoring-Engagement von Volkswagen in Sudafrika ist unter dem
moglichen Erfolg geblieben, weil die Management-Vorstellungen von Sponsor und

Sponsoring-Partner nur teilweise zusammenpassten.

2) Corporate Social Responsibility (CSR) und Sportférderung

2.1 Eingrenzung des Begriffs ,CSR*

Das Handeln von Menschen, Unternehmen oder Staaten folgt meistens bestimmten
Annahmen daruber, was sinnvolles, erfolgversprechendes oder moralisch gutes
Handeln ist. Wenn ein Unternehmen Grundwerte fur sein Handeln formuliert und fur
verbindlich erklart, so spricht man von einem Leitbild, das das Handeln des
Unternehmens bestimmen soll. Es gibt unterschiedliche Kategorien von Werten, die
in ein Leitbild einflieRen kdnnen. Im Fokus der Aufmerksamkeit auRerhalb des
Unternehmens stehen jedoch in der Regel solche Werte, die Forderungen nach der

,Sozialen Verantwortung® des Unternehmens entsprechen.

Soziale Verantwortung wird hauptsachlich mit den Begriffen Corporate Citizenship
(CC), Corporate Responsibility und Corporate Social Responsibility (CSR)
bezeichnet. Diese Begriffe beschreiben jeweils unterschiedliche Aspekte,
uberschneiden sich aber auch an bestimmten Stellen. Gemeinsam beziehen sie sich

darauf, dass jedes Handeln sich nicht nur auf die Zielsetzung der
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Nutzenmaximierung beschranken, sondern auch Dimensionen einbeziehen sollte,

die ethische, soziale und okologische Ausrichtungen haben (Beschorner 2005:41).

Wahrend Corporate Citizenship und Coporate Responsibility den Bereich des ethisch
guten Handelns nach auflen einnimmt, und zwar aullerhalb der eigentlichen
Geschaftstatigkeit, umfasst Corporate Social Responsibility nicht-gewinnorientierte
Handlungen nach innen und aufen, die innerhalb der Geschaftstatigkeit liegen
(Loew et al. 2004:7)." Die Abgrenzung ,innerhalb der Geschaftstatigkeit® kann
insoweit breiter gefasst werden, als zahlreiche Aktivitdten einen Doppelcharakter
aufweisen: Die Kindertagesstatte fir Betriebsangehdrige kann bewusst flr
ungedeckte Betreuungsbedarfe im Umfeld des Standortes grof3er konzipiert
werden;das Anlegen eines Parks neben den Firmengebauden kommt auch den
Anwohnern zugute. Beide MalRnahmen nitzen den Mitarbeitenden und erhéhen
dadurch deren Produktivitat und Kreativitat, was das Free Riding der Anwohner mehr
als aufwiegt. In Landern mit besonderem Entwicklungsbedarf wie Sudafrika wird
dieser Doppelnutzen beispielsweise an einer halboffentlichen Sportanlage deutlich,
wie auch direkter an der Gesundheitsversorgung fur Betriebsangehdrige und deren

Familien.

Der Begriff ,sozial“ ist, anders als im Deutschen, im Englischen doppelgesichtig: Er
bezieht sich sowohl auf die Innenwelt als auch die Aullenwelt des Unternehmens.
Damit ist gesellschaftliche Verantwortung des Unternehmens ausdrucklich
berucksichtigt, das ein gutes Handeln mit seinen Gewinninteressen zusammenfihren
will (Loew et al. 2004:7). Diese Erwartung an Unternehmen wird im Zusammenhang
der CSR auch der Nachhaltigkeit und der Wirtschaftsethik zugeordnet (Jonker et al.
2011: 7f). Sie alle bilden Komponenten der Verantwortung eines Unternehmens fur
die Erfullung seiner gesellschaftlichen Verpflichtungen. Auch die OECD (OECD
2001) ordnet das Aullenhandeln von Unternehmen in die Gesellschaft hinein unter
dem Begriff CSR zu. Die Corporate Citizenship ist derjenige Teil davon, der sich
wesentlich von den unternehmerischen Kernaufgaben losgelost hat.gesetzlichen
Verpflichtungen hinaus.

Heydenreich (2010) teilt diese Sichtweise. Nach aulden gerichtete CSR bedeutet fur
Heydenreich, nach Mdglichkeit lokale Arbeitskrafte einzustellen und lokale Zulieferer

heranzuziehen, anstatt Produktionsfaktoren moglichst glinstig zu importieren. Dabei

1 Unternehmensintern wird auch von Corporate Responsibility gesprochen. Dieser Begriff ist aber
noch nicht in die 6ffentliche Debatte gelangt. Sein Inhalt blieb bislang unspezifisch.
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Nachhaltigkeit
(angestrebier Gleichgewichtszustand der Gesellschaft)

Nachhaltige Entwicklung:

Prozess der gesellschaftlichen/organisatorischen Entwicklung auf Basis der Triple Bottom Line

Unternehmensethik:
\ Manager/ Fithrer als Adressat moralischer A
~ Erwartungen &

z. B, wertorientierte Unternchmenstfithrung

Corporate Social Responsibility:
Gescllschaftliche Verantwortung innerhalb
der engentlichen Geschiftstitighet

Corporate Citizenship:
Gesellschaftliche Verantwortung aufierhalb
der e1gentlichen Geschiftstatigheit

Intern: Extern:
hsarbeiter Stakeholder, Umweltschute, ete.

v

Philanthropie

Abbildung 1: Komponenten und Ebenen der Corporate Social Responsibility Quelle: Jonker
etal. 2011: 9

gilt es auch, die Lebensumwelt der Menschen zu schonen und Investitionen in
Infrastruktur moglichst mit Dual-Use-Charakter zu versehen, damit diese auch
Personen aulerhalb des Unternehmens nutzen. Wie z.B. Stral3en und Buslinien, die
Mitarbeiter ins Werk bringen, aber auch Iokale Lebensmittel- und
Gebrauchswarenmarkte begtinstigen: Dadurch kénnen Waren mit dem Bus anstatt
zu Ful® oder mit dem Fahrrad transportiert werden oder mehr Kunden den Markt
erreichen. Diese Vorteile erscheinen fur Industriestaaten wenig nachvollziehbar, weil
die notwendigen Infrastrukturen bereits vorhanden sind. Lander mit
Entwicklungsbedarf ziehen jedoch unmittelbare Vorteile daraus, weil die Bewohner
eine vormals nicht erreichbare Mobilitdt erhalten und ihre wirtschaftliche Entfaltung

qualitativ erheblich steigt.

CSR kann in drei Bestandteile eingeteilt werden. Nach dem dargestellten Jonker-

Modell besteht CSR aus den wesentlichen Bestandteilen Mehrwert fir das
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Humankapital, Nachhaltigkeit in der Produktion und nachhaltige Entwicklung fur die
Bevolkerung. Der Gesamtbereich CSR kann auch als Unterfall der
Unternehmensethik gefasst werden, auch wenn diese Begrifflichkeit veraltet
erscheint. Zeitgemal ist der Begriff der Triple Bottom Line. Sein Schopfer John
Elkington bezog den Begriff Bottom Line auf die englische Bedeutung des
Schlussstrichs unter der Gewinn-und-Verlust-Rechnung, der im ubertragenen Sinn
auch das bezeichnet, was nach einer bestimmten Zeitspanne erreicht wurde. Die
Triple Bottom Line bezeichnet dementsprechend einen Mehrwert, der aber nicht im
Profit des Unternehmens erschopft ist. Fur Unternehmen bedeutet die Triple Bottom
Line nach Elkington, dass Profit neben den Dimensionen Umwelt und Gesellschaft
als gleichberechtigte Zielorientierung steht, nicht als alleinige Prioritat. Sie
kennzeichnet den Mehrwert, den ein Unternehmen 6konomisch, 6kologisch und
sozial erwirtschaftet (Kuhn 2010).

Im klassischen Verstandnis der Okonomie galt hingegen, dass das primare Ziel der
Unternehmen das Gewinnstreben — und dies auch nicht ethisch zu hinterfragen ist.
Demnach kann die Verantwortung eines Unternehmens nur darin bestehen, den
Profit zu maximieren (Friedman 1970), somit den Eigentimern den gréRtmaoglichen

Nutzen zu stiften.

Diese Sichtweise wurde unhaltbar mit den schadlichen Auswirkungen von
industrieller Produktion, die der Staat nicht ausreichend eingrenzen und regulieren
konnte. Dass der Staat die Unternehmen nur zogerlich und bis heute nicht
vollstandig bewegte, ihre externen Effekte zu internalisieren, machte den
Verantwortungsdruck nicht geringer: Schadigungen flir Gesundheit und
Lebensumwelt sind eine GroRe, die ein Denken nach Friedmans Diktum nicht

erfasst.

Ergebnis dieses Paradigmenwandels in den 1960er und 1970er Jahren ist das Drei-
Saulen-Modell der CSR. Es erweitert die 6konomische Dimension um eine soziale
und eine 6kologische Dimension. Unternehmenserfolg und -performanz soll danach
nicht nur daran gemessen werden, welcher wirtschaftliche Beitrag geleistet, sondern
auch daran, welcher soziale und okologische Beitrag erzielt wird. Gemessen werden
kann der Erfolg eines Unternehmens im &konomischen Sinne daran, welche
langfristigen Ertrage aus vorhandenen Ressourcen erwirtschaftet werden kdnnen, im
Okologischen Sinn durch den schonenden Umgang mit diesen Ressourcen und der

Natur allgemein und im sozialen Sinn durch eine Beteiligungs- und
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Verteilungsgerechtigkeit (Herchen 2007:32f). Diese Gerechtigkeit ist intra- und
intergenerativ, d.h. die sorgt fur Interessenausgleich zwischen verschiedenen

gesellschaftlichen Gruppen und innerhalb dieser (Herchen 2007:33).

CSR kann demnach in zwei Dimensionen betrachtet werden: eine interne und eine
externe. Zur internen Dimension lasst sich das Humanressourcen-Management, der
Arbeitsschutz, sozial vertragliche Umstrukturierungen, Umweltvertraglichkeit und
Bewirtschaftung der natirlichen Ressourcen rechnen, also Aufgabenbereiche, die

sich nach innen in das Unternehmen richten (Loew et al. 2004:7).

Die externe Dimension umfasst die Beziehungen eines Unternehmens nach aul3en,
also zu Geschaftspartnern, Zulieferern und Verbrauchern, aber auch zu den
umliegenden lokalen Gemeinschaften. Es beinhaltet dartber hinaus grundsatzliche
Fragestellungen wie die Einhaltung der Menschenrechte und den globalen
Umweltschutz, die sich Dbeispielsweise in der Verantwortung fur den
Produktlebenszyklus und der Supply Chain niederschlagen (Loew et al. 2004:7). Die
Einteilung in eine interne und eine externe Dimension bedeutet, dass Unternehmen
sich in Hinblick auf CSR nicht darauf beschranken konnen, sich ethisch suffizient
gegenuber ihren Mitarbeitern zu verhalten. Unternehmerische Verantwortung setzt
sich in der AuRenwelt fort. Dies beinhaltet, dass alle Mitglieder der Supply Chain zum
engeren Verantwortungsbereich gehdren: Einfach formuliert: Sie bearbeiten das
gleiche Werkstluck, alle sind gegenuber ihrem gesellschaftlichen und politischen
Umfeld verpflichtet, das ihnen ihre Tatigkeit mit ermodglicht. Gemeinsam sind sie
aufgefordert, auch die weitergehenden Auswirkungen ihres unternehmerischen

Handelns zu beachten.
2.2 Diskussionsstand zum sozialen Engagement von Unternehmen

Dubielzig sieht Sozio-Controlling als wichtiges Element zur Steuerung von
Unternehmen (Dubielzig 2008: 13), weil es soziale Verantwortung nach innen und
aullen umfasst. Dieses Konzept ist vom Steuerungsansatz primar nach innen
gerichtet und betrachtet das Management sozialer Themen im Unternehmen. Sozio-
Controlling bildet auch das Uubergreifende Element fur Corporate Social
Responsibility. Bisher fehle aber die Systematik, so Dubielzig. Weiterhin wirden
auch grolRe Unternehmen kein schlissiges Konzept fur das Management von
sozialen Themen besitzen (Dubielzig 2008) und deshalb die unternehmerische
Relevanz der sozialen Dimension von Nachhaltigkeit eher schlecht begreifen.

Dubielzig formuliert die Kernaussage, dass bestehende Konzepte des Controllings
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sind nicht geeignet seien, soziale Themen umfassend zu steuern (Dubielzig 2008).
Dies konne vielmehr mit Hilfe eines erweiterten Konzepts des klassischen
Controllings erreicht werden. Zu diesem Zweck sollten nichtwirtschaftliche

Erfolgsfaktoren moglichst transparent operationalisiert und auch quantifiziert werden.

Burckhardt kritisiert, dass Bekenntnisse und MalRnhahmen der CSR von Unternehmen
mit globalen Produktionsstatten haufig inhaltsleer seien und durch unhaltbare
Praktiken konterkariert wirden (Burckhardt, Hrsg., 2013, 2. Aufl.). Sichtbar werde
dies meistens bei besonders ausbeuterischen Arbeitsbedingungen, wie z.B. der
Textilproduktion in Bangladesch. Unternehmen, die von Ausbeutung profitieren,
bedienten sich eines Arsenals von Labels und Zertifikaten, um eine angebliche
Beachtung von Fairness-Regeln vorzutauschen. Generell werde eine Versdéhnung
von Gewinn, Qualitdt und Arbeitsbedingungen behauptet, die beim Grolteil der

Gesellschaften auf Zustimmung stof3t.

Nachhaltigkeit werde in dieser konventionellen Darstellung anhand der Begriffe
,S0zial, 6konomisch, 6kologisch* definiert, in der englischen Version ,people, planet,
profit. Dieser Dreiklang werde als legitimes und ethisch begrufRenswertes Verhalten
von Unternehmen mit globalen Produktionsketten kommuniziert Burckhardt (Hrsg.,
2013, 2. Aufl.). Allerdings sei dieses Tableau eines allseitigen Vorteils fur
Unternehmen, Kunden und fir die Beschaftigten in den Landern der sog.

verlangerten Werkbanke nicht realisierbar, weil es an Interessenkonflikten scheitere.

Ein Konzept zur Uberwindung dieser Praktiken hat beispielsweise die GLS-Bank
vorgelegt. Sie will sich damit gerade gegen die Praktiken der Selbstetikettierung
abgrenzen. Sie entwickelte drei weiter gehende Grundsatze, die sie als die ,Drei

Dimensionen der Nachhaltigkeit“ bezeichnet:
1. Wirtschaft ist fir die Menschen und deren Bedurfnisdeckung da (sozial / people).

2. Dies muss im Einklang sowie unter Bewahrung und Weiterentwicklung der Natur,

der Schépfung und des Klimas geschehen (6kologisch / ,planet).

3. Monetarer Gewinn ist eine Folge effizienten 6konomischen Handelns (6konomisch

/ profit).

Als Bank sei das Unternehmen deshalb nur dann erfolgreich, wenn seine Klienten
die Grundsatze der Nachhaltigkeit beachteten und niemand durch ihre Aktivitaten
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schlechter stellten. Unter Beachtung dieser Regel sei der Gewinn auch ethisch
gerechtfertigt (GLS Bank 2017: 3).

Nach Backhaus-Maul et al. hatten die letzten Jahre eine Bewegung zu einem
ausgleichenden Verstandnis zwischen Unternehmen und kritischer Zivilgesellschaft
gezeigt (Backhaus-Maul et al. 2015: 16). Die gemeinsame Verantwortung fur globale
Entwicklungen werde jetzt starker konsens- und losungsorientiert diskutiert. Davor
dominierte die Lagerbildung, mit dem Anspruch ethischer Uberlegenheit auf der
einen (ideelle Organisationen) und der Abwehr von als unberechtigt bewerteten
Ansprichen und Forderungen auf der anderen Seite (Unternehmen und
uberwiegend die Regierungen). In dieser Konfliktkonstellation grindete sich das
Ansehen Unternehmen auf einer besonderen Gemengelage, die sich aus
unterschiedlichen Quellen bestand, v.a. der pauschalen Ablehnung, der
wohlbegriindeten Kritik und der normativ aufgeladenen Verantwortungszuweisung
(EKD 2008, Gazdar/Kirchhoff 2004, Heidbrink/Hirsch 2008; ferner Backhaus-Maul et
al. 2015: 15). Eine starke Abschottung der Unternehmen von der Ubrigen
Gesellschaft sei weiterhin prasent, auch nachdem durch das Internet eine erheblich
grolkere Menge an Informationen verfligbar geworden sei. Vielmehr sei noch keine
dominierende Einstellung vorhanden, der Gesellschaft zu etwas verpflichtet zu sein
oder zu ihr im Sinne einer Verantwortungsgemeinschaft Uberhaupt zu gehoren.
Deshalb sei der Dialog uberwiegend von wechselseitigem Unverstandnis gepragt
(Backhaus-Maul et al. 2015: 17).

Der Fall Hohmann-Dennhardt illustrierte das problematische Verhaltnis von
unternehmerischer Verantwortung, die nach auf’en kommuniziert wird und der
Umsetzung dieser Grundsatze im eigenen Entscheidungsbereich. Das
Vorstandmitglied der Volkswagen AG war fur Ethik und Verantwortung im Konzern
zustandig, somit fur den Bereich der CSR. Nach wenig mehr als einem Jahr der
Tatigkeit im Vorstand schied Hohmann-Dennhardt aus. Das Vorstandmitglied erhielt
eine Abfindung in Hohe von 15 Mio. € und eine lebenslange monatliche Rente von
8.000 €. Dieser Vorgang stellte keinen Rechtsverstol} dar, zeigte aber das Problem
des ethisch richtigen Verhaltens angesichts der international Ublichen Vergutungen
fur das Top-Management flur GroRunternehmen besonders pointiert auf. Hierbei
andert diese Problemlage nicht, dass das Vorstandsmitglied eine bereits ausgezahlte
Abfindung der Daimler AG anrechnen musste, die nach einer ahnlich langen
Vorstandstatigkeit vereinbart wurde, so dass die effektive Abfindungssumme der

Volkswagen AG etwa 7 Mio. Euro umfasste. Die Summe von 15 Mio. Euro
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provozierte Vergleiche zwischen Vorstandsmitglied und dem quasi sprichwortlichen
Ruckgrat des Konzerns, dem Facharbeiter: Ein solcher musste etwa 150 Jahre lang
arbeiten, um allein die von Volkswagen an Hohmann-Dennhardt gewahrte Leistung
zu erhalten (FAZ, 31.01.2017).

Es fehlen umfassende Studien zum gesellschaftichen Engagement von
Unternehmen und deren Wirkung (Backhaus-Maul et al. 2015: 21). Bislang wurden
Einzelfalle studiert, ohne dass systematische Erkenntnisse im strengen Sinn
gewonnen wurden. Sponsoring ist demnach weder CSR noch CC (Corporate
Citizenship), aber es enthalt Elemente von beidem. CC steht unternehmerisch
losgelost von den gewinnorientierten Aktivitaten des Unternehmens, aber sie
beeinflusst die Reputation und damit die Attraktivitat am Markt. CSR leistet diesen
Beitrag zur Reputation innerhalb des Unternehmens. Das heil’t, der Gewinn an
Reputation entsteht aus der Wahrnehmung der inneren Verhaltnisse des
Unternehmens durch die Aullenwelt. Haufig werden Aktivitaten der Citizenship
Mitarbeitenden mit reduziertem Status Ubertragen. Teilzeitkrafte, Dbefristete

Mitarbeiter und Honorarkrafte finden sich tUberproportional unter diesem Personal.

Die angelsachsische Auffassung von Burgergesellschaft als eigenverantwortliches
Handeln aulerhalb des staatlichen Zugriffs bleibt der deutschen Debatte bislang
fern. In Deutschland dominiert die staatszentrierte Sicht der sozialen Sicherung.
Unternehmen grenzen sich vom Staat und der Gesellschaft ab und wollen
Einflussnahme und Einblick Uber gesetzliche Pflichten hinaus vermeiden.
Corporate Citizenship als politisches Marketing: Unternehmen und Organisationen
der Zivilgesellschaft haben ein Kommunikationsproblem. Dieses ist strukturell
bedingt, konkret es beruht auf der unterschiedlichen Ausrichtung von
Kommunikation: Die unternehmerische ist prinzipiell gewinnorientiert, die
Kommunikation von NRO’s verfolgt ethische Ziele (Speth in Backhaus-Maul 2015:
344). In den 1980er Jahren setzte sich eine Orientierung der Unternehmensfiihrung
in Richtung des Shareholder Values durch. Rappaport (1999) und Hopner (2003)
kritisieren die darauf gerichtete Art der Unternehmensfuhrung: Mehrung des
Aktionarsnutzens bedeutet keinen Wohlfahrtsgewinn, sondern Wohlfahrtsverlust
(Ho6pner 2003: 16). Die Anspriuche anderer Gruppen an das Unternehmen werden
missachtet. Dadurch geht die Verankerung eines Unternehmens in seinem
gesellschaftlichen Umfeld verloren.
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Biedermann beklagt eine Kultur des Schweigens bei Unternehmen: Unternehmen
betatigen sich als Corporate Citizen, kommunizieren dies aber nicht. So entstehe ein
schiefes Bild von ihrer Aulenkommunikation, weil allein die Sponsoring-Aktivitaten
von der Offentlichkeit wahrgenommen werden (Biedermann in Backhaus-Maul et al.:
358). Diese Einstellung habe sich aber in den letzten zehn Jahren verbessert:
Unternehmen gingen inzwischen offensiver mit ihren sozialen Aktivitaten um.
Gleichzeitig bestehe mehr Offenheit fur den Dialog mit organisierten Stakeholdern,
die mit Erwartungen und Kritik an das Unternehmen herantreten. Hier hatten die
Unternehmen Uberwiegend erkannt, dass permanente Dialogverweigerung — auch
gegenuber offenkundig unsachlich argumentierenden Stakeholdern — die eigene

Reputation nur starker beschadigt (Biedermann in Backhaus-Maul et al.: 358).

Ausdruck der gréReren Bereitschaft zur Kommunikation sei die neue Vielfalt an
Wettbewerben und Auszeichnungen flr soziales Engagement von Unternehmen

(Biedermann in Backhaus-Maul et al.: 359).

Etwa die Halfte der Unternehmen sorgt sich um ihr Ansehen und ist zu einem
Stakeholder-Dialog bereit, wobei groRere Unternehmen hier uberproportional
engagiert sind. Dieser Befund sei eher beunruhigend, so Biedermann, weil dies zeige

wie gering die Bereitschaft zur Kommunikation in weiten Bereichen sei.

Wie schwierig, aber letztlich auch wie erfolgversprechend offensive Kommunikation
sei, zeige das Engagement von Nike nach der Aufdeckung von Kinderarbeit in
Produktionsstatten von asiatischen Zulieferern (Biedermann in Backhaus-Maul et al.:
361). Nike kommunizierte nicht nur glaubwurdig die Abstellung dieser Zustande,
sondern entfaltete kontrafaktische Aktivitaten: Konkret wurden in westlichen
Industrielandern Projekte zur Starkung von Madchen und Frauen gefordert,
insbesondere zum Selbstschutz gegen Gewalt. Hier konnte ein erheblicher
Imagegewinn erzielt werden. Zum einen bildet women's empowerment ein
voraussetzungslos winschbares Ziel, zum anderen gestand Nike dadurch sichtbar
seine Schuld ein. Denn Personen wurden geférdert, die mit den Betroffenen in den
Sweat shops gedanklich in Verbindung gebracht werden: Madchen und junge Frauen
erfahren in den sweat shops unmittelbare und strukturelle Gewalt, von denen sich
jeweils Bezlge zu den Gesellschaften mit den groRten Kaufergruppen herstellen

lassen (Biedermann in Backhaus-Maul et al.: 361).

Generell haben soziale Aktivitaten in Landern auferhalb des westlichen

Kulturkreises Ruckwirkungen auf die Reputation eines Unternehmens im Land des
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Hauptsitzes. Diese medial wahrgenommenen Aktivitdten konnen sich auf
Kaufentscheidungen auswirken. Dabei ist generell Nutzen schwerer zu erarbeiten als
Schaden zu udberwinden. Zudem erhalt Berichterstattung Uber Verfehlungen
grundsatzlich mehr Aufmerksamkeit und Aufnahmebereitschaft als Berichte Uber
sozial nutzliche Aktivitaten. Gegenuber Eigenpublikationen besteht zudem
erhebliches Misstrauen. Deshalb kann eine Steigerung der eigenen Reputation nur
mehrmalige unabhangige Berichterstattung erreicht werden, die, abgesehen vom

Inhalt, bei den Empfangern Vertrauen besitzen muss.

Nach Mecking wurde Corporate Giving ab den 1990er Jahren zum Bestandteil
unternehmerischen Handelns. Studien hierzu fuhrten u.a. Gazdar, Habisch und
Kirchhoff (2006: 125ff.) durch. Hier besteht nach Uberwiegender Auffassung eine
Win-Win-Situation, weil sozialer Mehrwert erzielt wird und das Ansehen des
Unternehmens steigt. Der dadurch erzielte hdhere Gewinn gleicht Aufwendungen flr

die sozial sinnvollen Ma3nahmen aus (Mecking 2010: 372).

Als Standardbegrindung hat sich auf Unternehmensseite etabliert, dass
Unternehmen in ihr gesellschaftliches Umfeld investieren wollen, in welchem sie
unternehmerisch tatig sind (Mecking: 371). Diese Begrindung ist immer kritisch im
jeweiligen Zusammenhang zu sehen, denn Produktion, Vertrieb und Absatz missen
sich keineswegs raumlich entsprechen — in der Regel trifft dies fur grélRere

Unternehmen nicht zu.

Soziale Aktivitaten des Unternehmens finden in einem Akteurs-Dreieck statt: Das
Unternehmen interagiert mit zumeist nicht gewinnorientierten Akteuren, die ideelle
Ziele auf verfolgen, wie auch mit der nicht organisierten Zivilgesellschaft. Das heif3t
konkret, im Dreieck sind das Unternehmen (oder mehrere), soziale oder ideelle
NRO’s und Burger/innen, die entweder von den Aktivitaten profitieren oder spontan
mitwirken — oder beides (Habisch 2003: 54).

Weiterhin fehlt eine klare begriffliche Trennung von CC und CSR. Den zahlreichen
Definitionsversuchen ist gemeinsam, dass die Dimension Nachhaltigkeit auf beiden

Seiten nur unzureichend berlcksichtigt wird (Mecking in Backhaus-Maul: 372).

Unternehmerisches Engagement wird unterteilt in Corporate Volunteering und
Corporate Giving. Volunteering bezeichnet Aktivitaten des Unternehmens, die durch
eigene Mitarbeiter durchgefuhrt werden. Giving bedeutet Geldspenden oder
Sachleistungen (Raume, Gerate, Flachen, Fahrzeuge etc. zur Verfugung stellen) fur

23



bzw. an gemeinnutzig tatige Personen und Vereinigungen. Somit besteht eine aktive
und eine passive Seite, wobei die Mitwirkung von Mitarbeitenden an gemeinnutzigen
Aktivitaten die Schnittmenge darstellt (Mecking in Backhaus-Maul et al.: 373). Da
gemeinnitzige Vereinigungen keiner Publikationspflicht unterliegen und ihre
Finanzen in der Regel nicht 6ffentlich machen, gibt es keine verlasslichen Zahlen zu
den Spenden von Unternehmen. Spenden werden nicht in privat und
unternehmerisch aufgeschlisselt — verstandlicherweise, weil dies Dbereits

Abhangigkeiten nahelegen kdonnte (Mecking in Backhaus-Maul et al.: 373).

Aufwendungen fiur Sponsoring sind eine Betriebsausgabe (Mecking in Backhaus-
Maul et al.: 373), aber keine Spende. Die Einstufung einer Zuwendung als Spende
wird an bestimmte Anforderungen geknupft. Zentral ist das Verbot von
Gegenleistungen, auch in unentgeltlicher Form. Dies betrifft in erster Linie das
Zeigen von Logos, Schriftzigen und aller unternehmensnah erscheinender
Gegenstande, wie auch als Werbung zu verstehende AuRerungen des
Gesponserten. Es geht hier darum, verdecktes Sponsoring zu unterbinden, das dem
Unternehmen einen unzulassigen Steuerabzug ermoglichen wurde. Die typischen
Verhaltenspflichten eines Gesponserten schlieBen deshalb eine Einstufung als

Spende aus.
2.3 Schwierige Begriffsdefinition von CSR: ISO 26000 und ,CSR 3.0*

CSR kann nach einem Reifegradmodell strukturiert werden, das vier Stufen enthalt:
Von der unstrukturierten Aktivitat bis hin zur aktiven politischen Mitgestaltung einer
Gesellschaft durch konkretes sozial sinnvolles Handeln (Schneider in Schneider /
Schmidpeter 2012, Hrsg.: 15). Dieser Ansatz definiert aber nicht exakt, sondern zeigt
vielmehr die Bandbreite mdglicher Auspragungen. Beim Zusammenhang mit

Sponsoring wird die Definition von CSR noch schwieriger.

Der Begriff CSR wird vielfaltig definiert: Teils wird jede Aktivitat aullerhalb der
Geschaftstatigkeit mit CSR gleichgesetzt. Teilweise werden gesetzliche
Verpflichtungen gefordert, mit Hilfe derer erst richtige’ oder nachhaltige CSR
entstehen kdnne. Teilweise wird Sponsoring als Form der Corporate Citizenship (CC)
oder der CSR bezeichnet, teilweise nur mit starken Einschrankungen akzeptiert, teils
pauschal zuruckgewiesen (Schneider 2012: 17). Ebenso werden ethische Haltungen
wie das Gefiihl der gesellschaftlichen Verantwortung mit Aktivitaten gleichgesetzt,

dieser geflhlten Verantwortung durch Taten gerecht zu werden. Diese
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Unterscheidung traf der von Schneider zitierte Dow Votaw (Schneider: 32).
Votaw/Sethi (1973): 11 f. zit. nach. Coelho/McClure/Spry (2003): 15.

Auch die ISO 26000, obgleich wichtig fur die Strukturierung von Formen der CSR,
gibt keine abschliellende Antwort auf den Inhalt dieses Begriffs. Definitionen der
Europaischen Union haben ebenfalls keine Klarheit gebracht. Vielmehr bilden sie
eine Zusammenstellung von verschiedenen Definitionen der CSR, wo im Schaubild
gezeigt wird. Im Management fehlen Diskussionen um den Begriff der CSR generell.
Die Aufmerksamkeit gilt der konkreten MalRnahme, nicht ihrer Einstufung. Diese
Haltung, so Zirnig (2009: 7, nach Schneider 2012: 18) erschwert eher Fortschritte bei
der richtigen Abgrenzung von CSR.

CSR hat demnach den Charakter einer moving issue, d.h. einer sich im Fluss
befindlichen Sache, die niemals abschlieRend definiert werden kann und auch nicht
unbedingt soll. Erst durch diese Offenheit wird ihre Vielfalt akzeptiert. Das Konzept
der CSR entwickelt sich zwangslaufig weiter, weil die Rolle von Unternehmen sich in

einer wandelnden Gesellschaft laufend verandert.

Die EU-Kommission unternahm ihren ersten Anlauf zur Definition 2001/02. Sie
bezeichnete 2001 CSR als Teil des Unternehmensmanagements. 2011 verengte sie
die  Definition auf Verantwortung fur die negativen Folgen des
Unternehmenshandelns auf die naturliche und soziale Umwelt (Schneider 2012: 22).
Uber die Erfiillung dieser Bedingungen soll ein Stakeholder-Dialog gefiihrt werden,
bezeichnet als ,Anspruchsgruppen® (Schneider: 22). Insgesamt sind die vor 2017
formulierten Definitionen der EU-Kommission schwacher als die ISO 26000.

Die 1ISO 26000 spricht von Social Responsibility und verwendet ,Corporate® nicht.
Zentraler Begriff der ISO 26000 ist Verantwortung, konkretisiert als Verantwortung flr
die Auswirkungen der Tatigkeit einer ,Organisation auf die Umwelt. ,Organisation®
wird gewahlt, weil neben Unternehmen auch Offentliche Institutionen und private
Vereinigungen als Trager von Verantwortung denkbar sind. Inhalt der ISO 26000
sind zentrale Prinzipien und sieben sog. Kernpunkte gesellschaftlicher
Verantwortung (Schneider 2012: 23). Sachlogisch liegt dem Herausstellen von
Verantwortung zugrunde, dass eine negative Auswirkung des Handelns von

Organisationen zwingend angenommen wird.
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Prinzipien und Kernpunkte fokussieren im Wesentlichen auf die Imperative
Regelbeachtung und Fairness.? Dies soll im Dialog mit den Anspruchsgruppen
geschehen. Daruber hinaus wird die nachhaltige Entwicklung des Umfeldes und der
Gesellschaft als wichtiges Ziel verfolgt. Diese Zielsetzung ist vielseitig und erscheint
als Passepartout fur alle MaRnahmen, die dem Umfeld eines Standortes, einer
Region etc. nutzen. Sowohl einzelne, als auch allgemeine Malinahmen konnen
darunter fallen. Ebenso kénnen diese von dem Akteur selbst ausgefuhrt werden, als
auch in Zusammenarbeit mit Partnerorganisationen oder der Ad-hoc-organisierten
lokalen Gemeinschaft (Schneider 2012: 24). In den letzten 25 Jahren wird die
Zusammenfuhrung von unternehmerischer Sozialverantwortung und Nachhaltigkeit
stark eingefordert (Schneider 2012: 25).

Im Reifegradmodell setzt CSR bei Stufe 1.0 an, definiert als Aktivitaten, die
systematisch und geplant sind (Schneider 2012: 27). Diese geplante, als CSR
verstandene Aktivitdt geht nicht Uber die Einhaltung von gesetzlichen Pflichten
hinaus. Hohere Stufen der CSR sind zwingend an die Freiwilligkeit von Malnahmen
geknupft, d.h. sie werden unternommen, ohne dass ein Gesetz dies verlangt. Dies

verlangt auch, sich der kritischen Beobachtung durch Interessenvertreter zu stellen.

Das Reifegradmodell basiert auf den CSR-Definitionen der Europaischen
Kommission, auf ISO 26000 sowie auf Crane et al. (2008: 5 ff.). In Deutschland hat
die Schmalenbach-Gesellschaft hierzu richtungweisende Anregungen gegeben. Es
soll evolutiv verstanden werden, d.h. es wird als Aufforderung verstanden, das
eigene CSR-Profil weiter zu entwickeln, anstatt mangelnde Leistungen der CSR zu

kennzeichnen.

CSR 1.0 und 2.0 unterscheiden sich wesentlich in der Planungstiefe und der
Ausrichtung: CSR 1.0 geht philanthropisch vor und systematisiert nicht seine
MalRnahmen zu einem planerischem Ganzen. Dies wird auch als Social Sponsoring
bezeichnet, allerdings in Abweichung von O©konomisch orientierten Sponsoring-
Begriff und eher am teilweise willkirlichen Mazenatentum orientiert. CSR 2.0 zielt
hingegen planvoll auf einen gesellschaftlichen Mehrwert fur das Unternehmen und
die Gesellschaft gleichermallen. Die Unternehmen handeln im Dialog mit den

Entscheidungstragern der Politik und von nichtstaatlichen Akteuren. Sie gehen dabei

2 Diese Prinzipien sind: Rechenschaftspflicht, Transparenz, Ethisches Verhalten, Achtung der
Interessen der Anspruchsgruppen, Achtung der Rechtsstaatlichkeit, Achtung internationaler
Verhaltensstandards, Achtung der Menschenrechte; die Kernpunkte sind: Organisationsfiihrung,
Menschenrechte,  Arbeitspraktiken, Umwelt, Faire Betriebs- und Geschaftspraktiken,
Konsumentenbelange, regionale Einbindung, Entwicklung des Umfeldes (nach Schneider 2010: 23).

26



nicht uneigennutzig vor und erwarten, dass ihre Aktivitaten sich in einem
tatsachlichen Mehrwert auszahlen. Der Mehrwert ist nicht zwingend in Geldeinheiten
messbar, sondern zusatzlich zu sichtbarer Umsatzsteigerung aus dem Gewinn an

Reputation und der Verbesserung des Unternehmensumfeldes geschatzt werden.

Eine CSR 3.0 geht Uber eine Orientierung am Eigennutz hinaus und beansprucht im
Austausch fur seine Beitrage fur die Gesellschaft auch eine politische Mitgestaltung
an dieser Gesellschaft. Dies verlangt einen intensiveren Dialog mit den
Stakeholdern, der ergebnisoffen geflihrt wird. Einen Ertrag oder Return on
Investment wird erst im weiteren Zusammenhang und nur indirekt angestrebt.
Langfristig verandert sich das gesellschaftliche Umfeld in gewunschter Weise:
Stakeholder und Unternehmen finden Konsens anstatt Gegnerschaft, die von
kontraren Erwartungen und unvereinbaren Wertvorstellungen gepragt sind. Die CSR
3.0 stellt eher ein fernes Ziel dar, das erst Uber einen generellen Fortschritt der
Gesellschaft einen Eigennutz anstrebt. Als bestandiges Fernziel gibt sie vielmehr ein
Leitbild, wie unternehmerische Verantwortung in der Zukunft als dialogische
Kooperation erreichen kénnte. Fur die Gegenwart bildet bereits die CSR 2.0 ein
besonders fortschrittliches Fernziel (Schmiedeknecht / Wieland 2015: 299). Seit 2010

existiert eine Guidance on Social Responsibility unter der Bezeichnung 1ISO 26000.

Das Committee on Consumer Policy (Schmiedeknecht / Wieland 2015: 301).
Umstritten war bei der Entstehung von ISO 26000, ob sie analog zu den
bestehenden ISO 9000 fur Qualitatsmanagement und ISO 14000 fur Umwelthormen
konzipiert werden solle. Hieran knupft sich die Frage von Zertifizierungen:
Entschieden wurde schliel3lich, dass die ISO 26000 nicht eine Zertifizierung

ermoglicht, sondern sich auf die Normsetzung beschranken soll.

Die ISO 26000 wurde in einem breiten Abstimmungsprozess mit unterschiedlichen
Stakeholder-Gruppen erarbeitet. Vertreter von Unternehmen, Gewerkschaften und
staatlichen Stellen sowie zivilgesellschaftliche Vereinigungen gehodrten den
zahlreichen Panels an (Schmiedeknecht / Wieland 2015: 301).

Die ISO 26000 sieht Social Responsibility sieht Social Responsibility als
Querschnittsaufgabe fur alle Aktivitaten eines Unternehmens. Hierbei ist sie integriert
in alle Teilbereiche und erfasst auch die Beziehungen nach aul3en. Beitragen soll
das Handeln des Unternehmens zur nachhaltigen Entwicklung, zur Gesundheit und

zur Wohlfahrt der Gesellschaft. Das Unternehmen soll sich selbst ein System der
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Steuerung geben, das in der Lage ist, die Querschnittsfunktion der Sozialen

Verantwortung im Management zu etablieren.

Die 1ISO 26000 soll sowohl fur Unternehmen, als auch fur nichtstaatliche Stakeholder
als Orientierung dienen kénnen. Dabei soll sie einen Leitfaden fir richtiges Verhalten
einer Organisation im Generellen enthalten und eine diskursive Kultur férdern, die an
die Stelle der Konfrontation ruckt (Schmiedeknecht / Wieland: 268). Der Entzug
gesellschaftlicher Akzeptanz ist eines der Top-10-Risiken fur Unternehmen
(Schmiedeknecht / Wieland 2015: 309).

Die Frage von Zertifizierungen wird kontrovers diskutiert. Bislang Uberwiegt die
Sichtweise, dass die ISO 26000 nicht flr eine rigorose Kategorisierung und Messung
geeignet ist, wie sie bei Zertifizierung verlangt wird. Die Offenheit der Zielsetzung
soziale Verantwortung lasst eine strenge Messung im Einzelfall nicht zu. Vielmehr ist
Interpretation auf dem Hintergrund der Moglichkeiten des jeweiligen Akteurs
notwendig (Schmiedeknecht / Wieland 2015: 269).

Nach Nahrlich (2010 in Backhaus-Maul et al.) kommt es flr Unternehmen auf den
einzelbetrieblichen Nutzen an. Die Befurchtung, dass Free Riding die nultzlichste
Option darstellt, sei deshalb unbegrindet. Mit Free Riding ist hier das Profitieren von
CC-MaRnahmen anderer Unternehmen gemeint, die nicht selbst aktiv werden, aber
vom Imagegewinn der Aktiven profitieren wollen (Nahrlich 2010: 243). CC st
Uberwiegend eine Sache flr grofde Unternehmen (Nahrlich 2010: 245). Diese
befassen sich praktisch durchgangig mit CC, wahrend die mittelstandischen nur zu
einem Drittel und die kleinen sich meist gar nicht darin aktiv sind.

Nahrlich zitiert die Studie von Fabisch, wonach 50,6 % der Deutschen Banken eine
Verbesserung ihrer sozialen Reputation fir wichtig halten, um das
Unternehmensimage zu verbessern. Dies halt der Autor fur enttduschend, allerdings
kann dies ebenso als begrufRenswert betrachtet werden. Wenn 78 Prozent von
Banken nach der Studie von Fabisch die Verbesserung ihres Images als zentrale
Aufgabe betrachten, dann kann es als ermutigend gelten, wenn zwei Drittel dieser
Antwortenden der Ansicht sind, dass soziales Engagement ein wichtiger Bestandteil

der daraufhin gerichteten Anstrengungen sind.
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2.4 Konzeptionelle und kommunikative Probleme der CSR

Win-Win-Situationen, verstanden als partnerschaftliche Aktivitat, sind die
,Grundvoraussetzung, um die auftretenden Synergieeffekte bei intersektoralen
Kooperationen auszuschdpfen® (Prinzhorn 2010: 321; Zitat aus Rudolph 2004: 95).
Eine Win-Win-Situation besteht auch zwischen dem Nonprofit-Sektor und
Unternehmen im Sinn von gemeinsamen Beitragen fur das offentliche Wohl,
verstanden als sozialer Mehrwert und Zuwachs an sozialem Kapital. Dies verlangt
eine strategische Auswahl der Projekte sowie Umfeldkenntnisse im politischen und
gesellschaftlichem Bereich (Prinzhorn 2010: 339). Dazu gehért verantwortungsvolle
Einflussnahme der Unternehmen auf die Politik. Prinzhorns These zeigt sich am Fall
Sudafrika, wo die Regierung nur eingeschrankt zur Steuerung sozialer Versorgung

bis auf die lokale Ebene in der Lage ist.

Corporate Citizenship bedeutet nicht eine andere Version der CSR. Vielmehr sind
Bemihungen gemeint, Unternehmen wieder starker in die Gesellschaft
einzugliedern. Durch ihre Integration in den Kapitalmarkt haben sich gerade grofe
Unternehmen von der Gesellschaft entfernt, weil sie in erster Linie den zur lokalen
Gemeinschaft meist unverbundenen Anteilseignern verpflichtet sind (Prinzhorn 2010:
340).

Prinzhorn zitiert Reinhard Kopp, den Leiter der Konzernreprasentanz von
Volkswagen in Berlin. Kopp erklart, Volkswagen wolle als Corporate Citizen bei
Technologieentwicklungen und verwandten Dienstleistungen mitreden. Volkswagen
sehe sich dabei als ,Dienstleister fur individuelle Mobilitat® und damit generell fur
.gesellschaftlichen Wohlstand“. Es wolle in einer ,hoch regulierten Umwelt bei der
Gestaltung der Produkte flr Spitzentechnologie seine Ansichten einbringen (Kopp
2003: 55).

Wenn Unternehmen in die Gesellschaft und die Politik reintegriert werden, dann
muss aber ethischer Malistab im Sinn der Corporate Citizenship sein, welches

Verhaltnis von Eigennutz und Gemeinnutz hier angestrebt und erzielt wird.

Nach der Definition von Biedermann (in Backhaus-Maul 2010: 355 f.) bedeutet CSR
sowohl Innenbeziehungen, wie auch Beziehungen zu Betroffenen und zur Umwelt.
CC qilt in dieser Hinsicht als gesellschaftliches Engagement von Unternehmen, das
eindeutig uUber die eigentliche Geschaftstatigkeit hinausgeht. Das Unternehmen
bewegt sich hierbei von kommunikativer Zurickhaltung zu aktivem Dialog mit der
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Offentlichkeit. Hierbei geht es in erster Linie um die Sicherstellung und Verbesserung
der Akzeptanz in dieser Offentlichkeit angesichts eines prinzipiellen Misstrauens in
der Bevolkerung (Biedermann 2010: 356).

Bis zum Beginn der 2000er Jahre folgten Unternehmen dem Grundsatz ,Tue Gutes
und schweige®, was die Absicht impliziert, besser Taten fur sich selbst sprechen zu
lassen. Erst etwa 2003-2005 setzte eine Kommunikationsoffensive ein, welche die
vielfaltigen gesellschaftlichen Engagements von Unternehmen in einer breiten
Offentlichkeit herausstellten. Die Befiirchtung, durch verstarkte Wahrnehmung nur
gréRere Kritik auf sich zu ziehen, wich der Uberzeugung, durch eine gut gestaltete

Kommunikation mehr Zustimmung zu gewinnen.

Dies muss folglich Uber die hergebrachte Form der Unternehmenskommunikation
hinausgehen. Diese verlauft zumeist standardisiert, bestehend vorwiegend aus den
Jahresberichten, aus Pflichtmitteilungen und sonstigen Reports wie Konzernberichte
und die generellen Informationen auf der Unternehmenswebseite. Es fehlen weitest
gehend innovative und alternative Formen der Kommunikation, welche die Distanz
zur Gesellschaft Uberwinden konnten. Unternehmen sehen sich hier einer
zweiseitigen, aus ihrer Perspektive widerspruchlich erscheinenden Haltung von
Stakeholdern gegenlber: Einerseits erfahren sie Ablehnung, andererseits eine

Verantwortungszuweisung (Biedermann 2010: 359).

Geforderte und Gesponserte haben gleichermal’en Interesse an einer guten
Reputation des Unternehmens. Hierbei gilt, dass weniger die guten Nachrichten Uber
das Unternehmen zahlen, sondern die Abwesenheit schlechter Nachrichten. Denn in
der Gesellschaft ist eine Kultur des Negativismus gegenliber Unternehmen
verbreitet: Das heildt, Lobenswertes bleibt unbeachtet, Uber Verfehlungen wird
hingegen intensiv berichtet, weil ein generelles Misstrauen herrscht, dass gerade
grolRe Unternehmen sich in erster Linie auf Kosten der Gesellschaft bereichern
(Biedermann 2010: 360).

Der Mangel an zielgerichteter Kommunikation fuhrt haufig zum Mismatch zwischen
gesellschaftichem Handeln von Unternehmen und dessen offentlicher
Wahrnehmung (Biedermann 2010: 360). Aktivitaten in dieser Hinsicht erscheinen
deshalb oft planlos und stehen aullerhalb offentlicher Wahrnehmung. In der Praxis
erweist sich, dass dieser Mismatch tatsachlich ein planvolles Vorgehen bei Beitragen
zur gesellschaftlichen Verantwortung behindert, weil versucht wird, stark

unterschiedlichen  Stakeholder-Gruppen gerecht zu werden. Hier koénnen
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Unternehmen sich nicht entscheiden, sich entweder auf eine traditionelle
Unternehmenskommunikation zu beschranken, die auf das unmittelbare
Markenumfeld konzentriert ist, oder eine erweiterte Strategie mit einer klaren
Ausrichtung auf bestimmte Gruppen oder bestimmte lokale Umfelder zu praktizieren.
Beide Optionen bringen bessere Resultate als der Versuch, viele Bereiche und
Bedarfe abzudecken.

Eine haufig gesuchte Losung ist, durch Cause-Related (Motiv-orientiertes) Marketing
eine vorteilhafte Feedbackschleife zu erzeugen: Diese Strategie bedeutet die
Durchfuhrung bestimmter Projekte mit dem Ziel, einen Social Case, d.h.
demonstrierte LOsungsansatze fur eine erkannte gesellschaftliche Problematik
aufzubauen und damit gleichzeitig die Aufenwirkung des Unternehmens zu
verbessern. Wichtig dabei ist, dass der Business Case, d.h. die erwiesen
gewinnbringende Unternehmensaktivitat in einem bestimmten Marktsegment, in
bestimmten Umfeldern durch den Social Case komplementiert wird. Wenn dieser
Zusammenhang glaubwurdig besteht, kann das Unternehmen auf eine vorteilhafte
Berichterstattung und Rezeption in der Gesellschaft setzen. Kombinationen von
Business Case und Social Case werden von groflen Unternehmen in
Schwellenlandern wie Sudafrika haufig gesucht, wie in dieser Arbeit breiter erortert
wird. Dieser Ansatz erscheint gerade in solchen Landern adaquat, die grofere
Defizite bei der Steuerungsfahigkeit des Staates aufweisen. Sponsoring von Sport,
so wird dabei herausgearbeitet, kann hier groRere soziale Wirkungen entfalten, weil
die wirtschaftlich ertragreiche Aktivitat (Business Case) sichtbare soziale Wirkungen

nach sich zieht (Social Case).

Die Gesamtheit von Corporate Citizenship kann besser durch eine kombinierte
wirtschafts- und sozialwissenschaftliche Perspektive nachvollzogen werden
(Backhaus-Maul et al. 2010: 17). Hierbei ist das amerikanisches Bild des
Unternehmens hilfreich. Dieses bedeutet, zumindest dem Ideal nach, Freiwilligkeit,
Teilnabe an der Gesellschaft und eine residuale Rolle fur den Staat: Nicht weil der
,Pursuit of Happiness® (Streben nach Gluck) in erster Linie die Erfolgreichen reich
machen soll, sondern weil die Selbstorganisation der Burger, privat, karitativ (charity)

und 'corporate’, bereits flr gesellschaftliche Stabilitat sorgt.

Unternehmen konzentrieren sich bei ihren Aktivitdten der Corporate Citizenship
sowohl auf politisch oder moralisch unumstrittene Bereiche, als auch auf unstrittige
Themen. Als nicht sachgerechte Begrindung werden haufig steuerliche Grinde
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angefuhrt, um sich auch in Hinsicht der Wahl von Aktivitatsfeldern nicht erklaren zu
mussen (Backhaus-Maul et al. 2010: 17). Die Debatte um CC ist in den USA
erheblich umfangreicher, wahrend sie in westeuropaischen Landern eher in den
Hintergrund gedrangt wird, um etablierte Finanzierungswege und Institutionen der
Wohlfahrt nicht in Frage zu stellen. Hier besteht von politischer Seite ein prinzipielles
Wohlwollen wegen der so verstandenen Aufgabe fur Unternehmen, angesichts
uberforderter Nationalstaaten zur Entwicklung von Human- und Sozialkapital sichtbar
beizutragen (Backhaus-Maul et al. 2010: 20)

Semantisch bedeutsam ist in diesem Zusammenhang, dass ,corporate” nicht nur
,unternehmerisch® bedeutet, sondern auch ,organisiert im Sinne von ,being
organized®. Ein Corporate Citizen ist deshalb ein organisierter Burger, wie auch eine
Vereinigung von Burgern. Entsprechend hoch ist sein Drang auf Einfluss in der
Gesellschaft (Backhaus-Maul et al. 2010: 22). Eine gesellschaftliche
Selbstregulierung gilt als typisch angelsachsiches Ideal der Regulierung von
Beziehungen zwischen Wirtschaft und Staat (Backhaus-Maul et al. 2010: 23). Der
Good Corporate Citizen setzt sich freiwillig fur Zwecke der Gesellschaft ein
(Backhaus et al.: 23). Das Unternehmen Ubernimmt eine Pfadfinderfunktion und
engagiert sich bei lokalen Problemen ,vor Ort“. Es handelt wie organisierte Blrger
und tragt zur Erledigung sozialer Aufgaben bei. Hierbei besteht ein typisches, nicht
aufzuhebendes Dilemma: Unternehmen helfen dem Staat, damit verdrangen sie ihn

aber auch, zumindest potenziell.

Hierbei entstehen Widerspriche, die in der Verschiebung des Verhaltnisses von
Staat und Markt begriindet sind. Crane, Matten und Moon (in Backhaus-Maul et al.
(Hrsg.: 64) argumentieren: ,The Concept of Citizenship is undergoing change, it is a
dynamic concept.“ Die Autoren analysieren eine Reihe von Erklarungen zu
Citizenship durch Unternehmen in den frihen 2000er Jahren. Hier habe sich ein
,Cozy Consensus“ um Corporate Citizenship etabliert. Entsprechende Statements
wurden zur Regel in Eigenpublikationen von Unternehmen. Darin sind zumeist
Stereotypen enthalten, wie ein wechselseitiger Nutzen fur Unternehmen und
Gesellschaft, ein Mehrwert fur die Burger, das Mobilisieren von Ressourcen und das

Ziel, ein guter ,unternehmerischer Nachbar” (corporate neighbor) zu sein.

Erklarungen bleiben zumeist allgemein oder sind ohne genauere Recherche nicht
nachprufbar. Einige Unternehmen nennen auf ihren Darstellungen zu Corporate

Citizenship konkrete Projekte, die sie vorwiegend in Landern aullerhalb der
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westlichen Industrielander durchfihren. So prasentiert Toyota Aktivitaten seiner
Abteilung fur CC, die ca. 80 Mitarbeitende umfasst. Diese Abteilung ist nach
Angaben des Unternehmens mit lokalen Initiativen zur Verbesserung des sozialen
Umfelds befasst. Der Zusammenhang zu den weltweiten Aktivitaten von Toyota wird
zwar hergestellt, aber konkrete MaRnahmen sind auf die engeren Einzugsbereiche
der Standorte konzentriert (Crane et al. in Backhaus-Maul et al. (Hrsg., 2010): 67).

Wie aufgezeigt, bestehen Schwierigkeiten bei der Definition und der Reichweite der
Begriffe CC und CSR. Eine engere Sichtweise sieht CC als vierte Saule der CSR, als
Spitze der Pyramide mit dem Imperativ ,be a good corporate citizen® (so Carroll 1991
in Crane / Moon: 68). Um CC werden Debatten gefuhrt, die sich in Gegensatzpaaren
strukturieren lassen. Dies betrifft Sichtweisen der CC als reiner Zusatzaktivitat, zu der
keine, auch nicht ethische Verpflichtung besteht — oder im Gegensatz zur
notwendigen Aktivitat, die von einem Unternehmen erwartet werden kann. Gangige
Begrindungen sprechen vom notwendigen stabilen gesellschaftlichen Umfeld far
eine stabile und gewinnbringende Geschaftstatigkeit. Allerdings erscheinen derartige
Konstrukte als Allgemeinplatze, denn die Aktivitaten eines Unternehmens sind mit
seinen Kundenbeziehungen nur schwer in Einklang zu bringen. Zumindest musste
dieser Ansatz Uber das einzelne Unternehmen hinaus verwendet werden. Eine
verwandte Debatte stellt bei CC-Aktivitaten den zielgerichteten Aufbau von
Reputation auf die reine Stiftung allgemeinen Nutzens (advancement of the public

good) ab.

Definitionen von CC bilden haufig eine Verlangerung der bisherigen Sichtweisen der
CSR. Problematisch ist weiterhin eine mangelnde Konzeption von Burgerschaft bzw.
Citizenship. Notwendig ware eine Skizze davon, welche Verpflichtungen und
Chancen damit verbunden sind. Citizenship kann nicht auf Umetikettierung von
Unternehmens-Gesellschafts-Beziehungen beschrankt bleiben. CC kann auch nicht
mit CSR verschmolzen werden, was vielfach durch modehafte Formulierungen

geschieht.

Das engere Konzept subsumiert CC unter CSR als strategisches Konzept: CSR als
Strategie der Forderung von Unternehmenszielen bildet das Ubergeordnete Konzept:
Dieser umfassende Begriff der Citizenship ist begrindet in den Aufgaben eines
Unternehmens als ein korporierter, d.h. aus zahlreichen Untereinheiten
zusammengesetzter Blrger. Diese Debatte erhielt eine andere Ausrichtung ab
Beginn der 1990er Jahre: Nicht mehr der Kapitalismus als System und die
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Regierungen werden fur Fehlentwicklungen verantwortlich gemacht, sondern die
Unternehmen direkt. Gleichzeitig werden die Unternehmen zu Teilnehmern von
offentlichen Debatten und der Meinungsbildung, wahrend sie davor ihre externen
Aktivitaten auf die Beeinflussung politischer Entscheidungen beschrankten und sich
im Fall von grof3eren Unternehmen als Teil der Machtelite verstanden (Crane et al.
2008:72). Citizenship verlangt hingegen Beteiligung an der Gesellschaft.
Unternehmerisch betrachtet tragt dies zur Uberwindung des politischen Dilemmas
zwischen unternehmerischer Freiheit und dem Schaden, bzw. den nicht-

internalisierten externen Effekten, durch ebendiese bei.

2.5 Zur externen Dimension von CSR aus Sicht des Unternehmens

2.5.1 Normsetzung durch die Européische Kommission

Die industrielle Revolution brachte  fundamentale  Anderungen der
Lebensverhaltnisse mit sich, welche die Unternehmen zwangen, sich bereits aus
Eigeninteresse mit der sozialen Frage zu beschaftigen (Carroll 2008: 21): Arbeiter
mit Mangelerscheinungen und zur Gewalt entschlossene Massen von Verelendeten
bedrohten die Grundlagen der Profiterzielung. In Entwicklungslandern sind
Unternehmen haufig mit solchen Problemlagen konfrontiert, ebenso drohen als
Vergemeinschaftung bezeichnete Enteignungen. In den Industrielandern begann
nach 1950 die Debatte um CSR in heutiger Form. Wie oben dargestellt, wurden
schadliche Umweltauswirkungen von Industrieproduktion zum politischen Thema
(Carroll 2008: 20). Diese Sichtweise ging von den USA und Kanada aus (Carroll,
2008; Papasolomou-Doukakis et al., 2005). In Westeuropa war der Staat vielmehr
damit befasst, die Sichtweise des Arbeitnehmers als Produktionsfaktor mit dem
Konzept des Wohlfahrstaates zu Uberwinden.

2001 definierte die EU in ihrem Grinbuch CSR als ein Konzept, ,das den
Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und
Umweltbelange in ihre Unternehmenstatigkeit und in die Wechselbeziehungen mit

den Stakeholdern zu integrieren® (Europaische Kommission 2001:10).

Nach dieser Definition bedeutet CSR, dass die Unternehmen nicht nur
selbstverstandlich alle Gesetze einhalten, sondern selbst dartber hinaus
Malnahmen ergreifen, die der Verbesserung der einzelnen Komponenten ,soziale
Belange®, ,Umweltbelange” sowie ,Wechselwirkungen mit den Stakeholdern® dienen.
Konkret bedeutet dies, dass von den Unternehmen zum einen erwartet wird, dass sie
in Bezug auf Arbeitsbedingungen ihrer Mitarbeiter oder Umweltvertraglichkeit ihrer

Produktion die bereits vorhandenen Gesetze befolgen, aber zum anderen auch, dass
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sie selbst nach Mdoglichkeiten suchen, die genannten Bereiche zu verbessern und
sozialvertraglicher zu gestalten.

Angenommen wurde dabei, dass diese Anforderung an die Unternehmen diesen
nicht nur Muhe bereiten, sondern auch Vorteile bringen kann, da sich CSR positiv auf
Wettbewerbsfahigkeit und Produktivitat auswirkt und somit ,neue Madoglichkeiten,
soziale Errungenschaften mit der Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit in Einklang
zu bringen® bietet (Europaische Kommission 2001: 10). Im Jahr 2011 formulierte die
EU ihre Definition von CSR neu. Nun wird CSR als ,the responsibility of enterprises

for their impacts on society” definiert (European Commission 2011: 6).

Die erste Definition der Kommission stammte aus der sozial6kologisch gepragten
Sonderphase von 1999 bis 2004. Diese war Folge des Debakels der Santer-
Kommission, die nach Korruptionsskandalen zurucktreten musste. Ab 2004 kehrte
die Kommission unter Leitung von Barroso zur marktliberalen Ausrichtung zurack, mit
Prioritat fur groRe unternehmerische Akteure. ,Responsibility for impact on society”

ist unspezifischer und reduziert CSR auf Schadensminderung.

Diese Definition ist schmaler angelegt, denn sie erwartet von den Unternehmen
ebenfalls Respekt vor Gesetzen, ubergeht aber informelle kollektive Vereinbarungen.
Das bedeutet, dass Unternehmen nur in rechtlicher Hinsicht fur ihre Aktivitaten
verantwortlich sind. Nicht gefordert wird Verantwortung fir die Auswirkungen, welche
die Gesellschaft betreffen, aber nicht justiziabel sind (European Commission 2011:
6). In einer vagen Aufforderung sollen sie die von ihnen erzeugten externen Effekte
internalisieren und nicht, obwohl es rechtlich oder faktisch zulassig ware, auf andere
Akteure und die Umwelt Uberwalzen. Diese Sichtweise entspricht der Definition des

World Business Council von 1998:

.1he World Business Council for Sustainable Development (1998, p. 3) posits that
“Corporate Social Responsibility is the continuing commitment by business to behave
ethically and contribute to economic development while improving the quality of life of the
workforce and their families as well as of the community and society at large”.

Ein Ansatz von CSR als Schadensbegrenzung ist demnach nicht ein breiterer,
sondern ein schmalerer Ansatz fir CSR. Dementsprechend definieren Loew et al.
(2004):

,CSR umfasst die soziale und 6kologische Dimension von Nachhaltigkeit. CSR soll einen
Beitrag zu Nachhaltigen Entwicklung leisten. CSR ist fokussiert auf unternehmerisches
Engagement Uber Compliance hinaus. CSR schlie3t die Einhaltung der Rechtsvorschriften

mit ein (Compliance). CSR ist weder Ersatz fur bestehende Rechtsvorschriften, noch Ersatz
fur die Entwicklung neuer Rechtsvorschriften.“ (Loew et al. 2004: 250).
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CSR summiert sich damit zu freiwilligen Leistungen, die formal keine Gegenleistung
einfordern. Erwartet wird unternehmensseitig, dass der Mehrwert sich durch héhere
Zufriedenheit der Mitarbeiter und durch eine groRere Reputation bei Kunden und
dem gesellschaftlichen Umfeld entsteht. Das Unternehmen stdf3t einen Kreislauf an,
der ihm — so die Erwartung — letztendlich hdheren Gewinn als wirde es sich auf die
Erfullung seiner Gesetzespflichten zurlckziehen, madglichst unter Ausnutzen der

darin liegenden Spielraume.

Allerdings kdnnen Unternehmen aus moralisch gutem Handeln nicht die Freiheit zur
Umgehung von gesetzlichen Vorschriften an anderer Stelle ableiten. In westlichen
Industrielandern kann dies mit der Formel ,ich tue Gutes fur meine Mitarbeiter / fur
mein Standortumfeld — dann darf ich guten Gewissens bei den Emissionen (0.a.)
etwas tricksen“ — gekennzeichnet werden. Dieses Problem besteht starker bei
Engagements in Landern mit grolRem Entwicklungsbedarf, weil Rechtsvorschriften
dort eher schwacher umgesetzt werden, soweit sie Uberhaupt existieren.
Moglichkeiten,  Umwelt- und  Gesundheitsschaden  mit  Verweis  auf
aulBergewohnliches Engagement flr Mitarbeitende und die ortliche Infrastruktur

kleinzureden, sind dort besonders gegeben.

Wendet sich die EU-Kommission gegen ein solches Verhalten, wenn sie CSR auf
Reduzierung und Beseitigung von Schaden eingrenzt (compensate for the an
enterprise’s impact on society)? Das erscheint zweifelhaft, denn die EU-Kommission
orientiert sich am Bild der Marktburger, der mit den Unternehmen in einer
gleichberechtigter Austauschbeziehung stehen: Ein Unternehmen solle demnach

(...) in einem staatlich garantierten Markt mittels Produktion von Waren und
Dienstleistungen Werte schaffen. Die Gesellschaft kann so ihre (Konsum) Bedurfnisse
befriedigen, Arbeitsplatze finden und individuellen Wohlstand schaffen. Unternehmen sollten

dabei Gewinne erwirtschaften, die sie je nach Eigentumsform privat verwerten oder — wie im
Fall einer Aktiengesellschaft — an ihre Eigentiimer weitergeben“ (CSR 2011).3

Allerdings greift diese Auffassung in Hinblick auf die Aufgaben eines Unternehmens
zu kurz. Sie entspricht der Standarddefinition in Lehrbuchern der Mikrookonomik und
gibt das Idealbild einer harmonischen Volkswirtschaft wieder: Alle
Wirtschaftssubjekte erflllen ihre Plane ohne Eingriff des Staates, keine
Produktionsfaktoren sind unterbeschaftigt. In dieser Modellwelt hat die
Gewinnmaximierung als vorrangiges Ziel von Unternehmen Berechtigung, denn kein

Wirtschaftssubjekt wird rationiert: Implizit fehlt aus der Lehrbuchdefinition, dass die

3 Online-Veroffentlichung ohne Seitennumerierung.
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Arbeitnehmer auch Eigentumer der Unternehmen sind. Es ist offensichtlich, dass
eine solch enge Definition der Realitat einer Wirtschaftsordnung nicht gerecht wird, in
welcher externe Effekte nur unzureichend internalisiert werden und die Gruppen von
Wirtschaftssubjekten stark unterschiedliche Macht besitzen (CSR 2011). Vielmehr
wird die Prioritat auf Shareholder Value gelegt und soziale Rechte einseitig an
Marktergebnisse geknupft.

2.5.2 Business Case fiir soziale Verantwortung

Da die genannte Harmonie nicht existiert, befinden sich Unternehmen im Brennpunkt
von gesellschaftlichen Wertkonflikten. Sie mussen sehr unterschiedlichen
Wertvorstellungen gerecht werden und werden von einer kritischen Offentlichkeit
beobachtet. Dies fasst Ulrich (2006) wie folgt:

,pDas gilt sowohl fir ihr Geschaftsgebaren im Markt, wie Produktqualitat, Preispolitik,
Kundenservice, Fairness gegeniber Konkurrenten im Wettbewerb, als auch fir ihren
Umgang mit gesellschaftlichen Anliegen und Erwartungen, wie Arbeitsplatze, Umweltschutz,
Steuervermeidung, Geschaftsbeziehungen zu Landern mit Menschenrechtsverletzungen.
Infolge der gewachsenen offentlichen Sensibilitdt wird eine professionelle Entwicklung der

firmenspezifischen Konzeption von Corporate Social Responsibility von immer mehr
Geschaftsleitungen als unentbehrlich erkannt® (Ulrich 2006:2).

Werden Unternehmen gefragt, fur was sie sich uber die Gewinnerzielung hinaus
verantwortlich flhlen, nennen die meisten die Verantwortung flr die Mitarbeiter,
gefolgt von der Sicherung der Arbeitsplatze. Auf Platz drei, aber mit deutlichem
Abstand, folgt die gesamtgesellschaftliche Verantwortung. Noch schwacher vertreten
ist das Engagement fur die Umwelt (Riess, Peters 2005: 6). Das bedeutet, dass
Unternehmen bei ihren CSR-Aktivitdten ihre unternehmerischen Ziele im Auge
behalten und soziale Verantwortung immer auch unter dem wirtschaftlichen Aspekt
betrachten (Kohler/ Haderlein 2007: 66). Denn sie wahlen Handlungsoptionen, die
moglichst groRe Reputation bei potenziellen Kunden einbringen. Diese Zielgruppe
von CSR-Aktivitaten soll wahrnehmen, dass ihre Bedulrfnissen und Vorstellungen
ernstgenommen werden. Dies beugt der typischen Neigung von Kunden vor, sich
abzuwenden, wenn Unternehmen sie in dieser Hinsicht enttauschen (Smith 2008,
282f). Wird ein Unternehmen darlUber hinaus als sozial unverantwortlich handeind
wahrgenommen, ist eine groRere Zahl der Kunden bereit, sich von diesem
Unternehmen abzuwenden und die Produkte mehr zu boykottieren. Dies ereignete
sich nach der Explosion der Olplattform Brent Spar (Golf von Mexico) (Saheb 2006:
4). British Petroleum (BP) war Uber mehrere Monate hinweg, vor allem in den USA,

von Verkaufsrickgangen von uber einem Drittel betroffen.
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Zur Wirkungsmessung von Mallnahmen der Corporate Social Responsibility sollten
nach Ansicht der Initiative Freiheit und Verantwortung werden vier Kriterien
herangezogen werden:* Wirkung, Zusammenarbeit, Dauerhaftigkeit und Kompetenz.
Diese Kriterien fragen danach, welchen Nutzen eine Mallnahme bringt, wie hoch die
Qualitat der Kooperation ist, wie kontinuierlich sie umgesetzt wird und welche
Wissenszuwachse dabei erzielt werden (Rupprecht 2007, Ful3ballférderung von VW

in Braunschweig und Emden’, Kap. 3.7.1).

Einheitlichkeit von MaRBnahmen kommt als Querschnittsaufgabe hinzu. Ist ein
Unternehmen an zahlreichen Standorten aktiv, kann einer Sponsoring-Botschaft eher
geschadet als genutzt werden: Dies geschieht, wenn versucht wird, mit sachlich und
emotional unverbundenen oder kaum zusammenhangenden Malnahmen, eine

gleichlautende Botschaft zu platzieren.

Far den Erfolg sei auch wichtig, so Watt (2010), Sponsoring vollstandig in die
Aulenkommunikation zu integrieren. Dies bedeutet konkret, Sponsoring und
Werbung fur die Marke (brand execution) nicht separat voneinander zu konzipieren
und durchzufihren (Watt 2010: 220). Sehr haufig wirde dadurch was unproduktive
Parallelarbeit erzeugt (Watt 2010: 221).

Die interne Dimension von CSR umfasst zu einem wesentlichen Anteil die
Verantwortung fur die Mitarbeiter und den richtigen Umgang mit ihnen. Richtig ist ein
Umgang mit Mitarbeitern dann, wenn er sich sowohl in Hinblick auf die Produktivitat
und Motivation der Mitarbeiter bewahrt, aber auch dann, wenn er die Besonderheiten
des Menschen als Produktionsfaktor berlcksichtigt (Loew et al. 2004: 28). Im
Grunbuch der EU-Kommission von 2004 werden zur internen Dimension der CSR

folgende Aspekte aufgeflhrt:

Streng betrachtet stellen diese Positionen Programmsatze dar. Die Kommission
benennt eine Reihe von Problematiken, aber nur ein Teil davon deutet auf
tatsachliche Herausforderungen hin. Relevant sind vielmehr jene Aspekte, wo ein
tatsachlicher Gestaltungsspielraum besteht, wozu Outsourcing gehdrt, wie auch
Kapital- und Gewinnbeteiligungen und ferner die Bericksichtigung von Zulieferern,

aber von eigenen Niederlassungen beim Arbeitsschutz. Dies ist besonders bei

4 Diese Initiative wurde von einer Vielzahl groRerer deutscher Unternehmen gebildet. Sie wirbt mit un-
ternehmensnaher Ausrichtung fir CSR-MalRnahmen und kommuniziert diese 6ffentlich.
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Tabelle 1: Elemente interne Dimension CSR nach EU-Griinbuch; Quelle: Loew et al.
2004: 27

Interne Dimension von CSR

Humanressourcenmanagement (Mitarbeiter)
Lebenslanges Lernen, Nichtdiskriminierung,
Gleichbehandlung von Frauen und Mannern,
Gewinn-, Kapitalbeteiligung.

Arbeitsschutz

Viele Fragestellungen bereits gesetzlich geregelt,
neue Herausforderungen durch Outsourcing,
externe Beschaffung. Berlcksichtigung von
Arbeitsschutzfragen bei der Beschaffung und der
Beauftragung von Fremdfirmen.

Sozialvertragliche Umstrukturierung von Unternehmen
Fusionen, Rationalisierung, Umstrukturierungen

konnen zu Stellenabbau, Massenentlassungen und
BetriebsschlieRungen fuhren. Bertcksichtigung der
wirtschaftlichen und sozialen Folgen fur die

betroffene Region. Berticksichtigung der Interessen

der Mitarbeiter. Negative Auswirkungen mildern.

Steuerung der Umwelteinwirkungen und des Ressourcenverbrauchs
Win-Win-Potenziale durch sparsamen

Ressourceneinsatz, Unterstutzung der

Unternehmen bei der Einhaltung der

Rechtsvorschriften, Belohnungsmechanismen fur

Vorreiterunternehmen. IPP ist ein gutes Beispiel fur

die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und

Behorden. EMAS und I1SO sind fur CSR nutzbare

Konzepte.

Niederlassungen in anderen Landern der Fall, wo die jeweils geltenden
Bestimmungen haufig einen geringeren Schutz zulassen. Unternehmerische
Verantwortung erfasst auch den Umgang mit Mitarbeitern wahrend einer Krise des
Unternehmens oder der Wirtschaft insgesamt. Die Praxis der Kurzarbeit in
Deutschland zeigte in den Krisenjahren 2008-10. Zahlreiche deutsche Unternehmen
hatten Interesse, etablierte Belegschaften nicht zu verlieren. Die Suchkosten fur
neue Belegschaften nach einer Krise wurden als wesentlich groRer beurteilt.
Gunstiger erschien demnach, zu einem gewissen Grad vorubergehend Lohn fur

faktisch nicht geleistete Arbeit zu zahlen.

Als Produktionsfaktor des Unternehmens sind Mitarbeiter zum einen Bestandteil der

produktiven Ressourcen des Unternehmens, aber anders als andere
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Produktionsfaktoren sind sie auferdem Menschen, die verschiedene Rollen und
Funktionen einnehmen, sich in unterschiedlichem Kontext bewegen und qualitativ
vollig anders zu bewerten sind als die Ubrigen Produktionsfaktoren (Thommen/
Achleitner 2004: 643). Hier wird ein Ausspruch Immanuel Kants sichtbar: ,Der
Mensch tragt als Lebewesen einen Sinn in sich selbst und ist nicht nur Mittel zum
Zweck. Er weist einen Selbstwert auf und stellt Anforderungen an seine Umwelt.”
(Kant GMS: 60) Der Mensch darf demnach nicht als Mittel zum Zweck betrachtet
werden, sondern

.der Mensch, und Uberhaupt jedes verniunftige Wesen, existiert als Zweck an sich selbst,
nicht blof3 als Mittel zum beliebigen Gebrauche fir diesen oder jenen Willen, sondern muss
in allen seinen, sowohl auf sich selbst, als auch auf andere verniinftige Wesen gerichteten
Handlungen jederzeit zugleich als Zweck betrachtet werden.“ (Kant GMS:60)

Diese Aussage kann als Grundlage fur einen verantwortlichen Umgang des
Unternehmens mit Mitarbeitern betrachtet werden, denn sie impliziert, dass
Menschen nicht nur Instrumente zur Erreichung des unternehmerischen Erfolges

sind. Sie sind auch immer in ihrer Wirde als Mensch zu betrachten.

Mitarbeiter sind aul3erdem nicht nur im Kontext Unternehmen zu sehen, sondern sind
in eine Vielzahl von sozialen Kontakten eingebunden, die auf sie einwirken, die sie
beeinflussen und die Auswirkungen auf das Verhalten der Mitarbeiter haben. In der
Person des Mitarbeiters manifestiert sich daher eine starke Wechselwirkung
zwischen Unternehmen und Auenwelt (Thommen/ Achleitner 2004: 643). Das zur
Sozialverantwortung fahige Unternehmen berucksichtigt diese Einflisse und strebt
danach, die Mitarbeitenden in ihrer jeweiligen Situation zu bestarken. Dies betrifft
wesentlich Mitarbeiterinnen mit Kindern und Mitarbeitende mit Erkrankungen, die

sich gewissen Stigmata in der Gesellschaft gegenlbersehen.

Ein weiterer Aspekt, der fur das Unternehmen im Umgang mit seinen Mitarbeitern zu
beachten ist, dass der Mitarbeiter dem Unternehmen nicht nur als Individuum,
sondern gleichzeitig als soziales Wesen entgegentritt (Kieser/ Walgenbach 2003:
26). In der sozialen Dimension ist der Mitarbeiter Teil von formellen aber auch
informellen Gruppen, nimmt bestimmte Rollen innerhalb der Gruppen ein und
unterliegt Einflissen aus den Gruppen heraus, die fur das Unternehmen sowohl
positive als auch negative Aspekte haben konnen (Jung 2006:216). Grundsatzlich
wird also gerade am Mitarbeiter deutlich, dass sich das Unternehmen in einem
gesellschaftlichen Gesamtkontext befindet, der nicht auf sein wirtschaftliches

Handeln beschrankt sein kann.
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2.5.3 Instrumente der inner- und aulBerbetrieblichen Umsetzung

Wenn das Unternehmen CSR-Konzepte nach innen ausrichten mochte, so muss es
sein Verhalten gegenuber den Mitarbeitern, vor allem das Fuhrungsverhalten, an
bestimmten Werten und Normen orientieren, ohne dass es dabei die Zielsetzung des
Okonomischen Erfolgs aus den Augen verliert. Die 6konomischen Ziele des
Unternehmens mussen somit mit den komplexen Anforderungen der
Mitarbeiterfihrung in Ubereinstimmung gebracht werden. Dazu gehért, dass
Mitarbeiter ihren Fahigkeiten und Neigungen entsprechend eingesetzt werden
sollten, um sie nachhaltig zu motivieren und ihre Produktivitat zu erhdhen. Zu diesem
Zweck konnen eine Vielzahl von Instrumenten eingesetzt werden, von der Aus- und
Weiterbildung Uber die klassische Personalentwicklung bis hin zu Coaching-
Malnahmen reichen (Thom/ Zaugg 2007: 15). Vor allem arbeitsintegrierte Ansatze
bergen ein groRes Potential zur Férderung von Mitarbeitern (Ryschka et al. 3008:
132), denn gerade in Zeiten der schnellen dynamischen Veranderung von
innerbetrieblichen Prozessen und Arbeitsablaufen mussen die Mitarbeiter immer
neue Anforderungen und Aufgabenstellungen bewaltigen, so dass die fortlaufende
Entwicklung von Fahigkeiten und Potenzialen einen hohen Stellenwert einnimmt.
Dabei steht im Mittelpunkt der Uberlegungen, die vorhandenen Potenziale und
Fahigkeiten der Mitarbeiter zu erweitern und neuen Gegebenheiten anzugleichen, so
dass sie fur die Erreichung der Unternehmensziele mdglichst effizient nutzbar sind
(Gmuar/ Thommen 2007:185). Malnahmen dieser Art kdnnen in verschiedene
Segmente eingegliedert werden. Das erste Segment stellen Malinahmen into the
job® dar. Hierunter versteht man beispielsweise Berufsausbildungen und Trainee-
Programme. Das zweite Segment bilden MalRnahmen ,on the job“, zu denen
Training, Coaching, Mentoring oder Projektarbeit gehdren. Das dritte Segment sind
Malnahmen ,near the job“, wozu beispielsweise Multiplikatorenmodelle gehoren.
Das vierte Segment besteht aus MalRnahmen ,off the job“, worunter externe
Bildungsveranstaltungen und Inhouse-Schulungen fallen (Scholz 2000: 511ff). Da fur
die meisten Mitarbeiter durch eine grof3e Spezialisierung in den jeweiligen
Aufgabenbereichen der Gesamtkontext ihrer Aufgabe nicht mehr zu erkennen ist,
besteht die grundsatzliche Gefahr der Entfremdung, was meistens eine wachsende
Frustration mit sich bringt. Entfremdung und Frustration wirken auf Mitarbeiter
demotivierend, was sich wiederum negativ auf die Produktivitat auswirkt.
Instrumente, die den Mitarbeitern einen groReren Handlungsspielraum geben und die

ihr Wissen um den Gesamtzusammenhang erweitern, sollen dem vorbeugen. Dazu
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gehoren unter anderem Instrumente wie Job Enlargement, Job Enrichment und Job
Rotation (Birker 2005: 313). Bei allen diesen Instrumenten geht es um eine
qualitative Ausweitung der Arbeitsverteilung und damit eine héhere Ubernahme von
Verantwortung durch die Mitarbeitenden. Untersuchungen zeigen, dass die
Leistungsbereitschaft- und fahigkeit der Mitarbeiter dadurch deutlich erhoht wird
(Thommen / Achleitner 2004: 686). Dieser Effekt wird dadurch erreicht, dass die
Arbeitsmonotonie und die damit verbundenen negativen Auswirkungen, die sich auch
gesundheitlich auswirken, zurickgehen. Wichtig ist aber vor allem, dass die
Mitarbeiter einen gro3eren Sinnzusammenhang in ihrer Arbeit erkennen und sich auf
Grund dessen starker in ihre Arbeit einbringen konnen (Thommen / Achleitner 2004:
686).

Die positiven Auswirkungen lassen sich unter anderem an dem Grad der
Mitarbeiterzufriedenheit messen. In den letzten Jahren werden in den Unternehmen
zur Beantwortung verschiedener mitarbeiterbezogener Fragestellungen verstarkt
Mitarbeiterbefragungen durchgefuhrt. Ein wichtiges Thema dabei ist die individuelle
Zufriedenheit. Dies war aufgrund des wachsenden Uberangebots auf dem
Arbeitsmarkt wahrend der 1980er und 1990er Jahre in den Hintergrund gerickt (Borg
2003: 19). Die Mitarbeiterbefragung selbst dient dabei als Instrument der Beteiligung,
d.h. AuRerung und der Partizipation, d.h. Mitbestimmung der Mitarbeiter. Hiervon
wird hdéhere Zufriedenheit erwartet, weil die Mitarbeiter sich wertgeschatzt fuhlen
(Gortler/Rosenkranz 2006: 5). Diese MalRnahmen der Personalfihrung, als interne
Dimension der CSR, sollen auch in Managementansatzen umgesetzt werden. Hier
ist unter anderem das Diversity Management relevant. Dies bedeutet in westlichen
Industrielandern beispielsweise, berechtigte Interessen von Mitarbeitenden mit
Kleinkindern zu beachten. Bei Engagements in Landern mit Entwicklungsbedarf geht
es hier insbesondere um vulnerable Gruppen, vor allem sozial Deklassierte, von

Krankheit und lickenhaften medizinischen und sanitaren Verhaltnissen Betroffene.

Wie diskutiert, sind Menschen gleichzeitig Individuen und soziale Wesen, die sich
voneinander unterscheiden und entsprechend unterschiedliche Werte, Normen und
Vorstellungen haben. Diese bestimmen auf der einen Seite das Verhalten von
Menschen und auf der anderen Seite die Erwartungen an das Verhalten anderer.
Dies qilt nicht weniger fur Unternehmen und Organisationen, die aus Menschen
bestehen. Je internationaler Unternehmen und je pluralistischer Gesellschaften,
desto unterschiedlicher sind Werte und Einstellungen. Soll der Unterschiedlichkeit

von Mitarbeitern und Werten Rechnung getragen werden, sind Wege erforderlich, um
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die Unterschiedlichkeit zu integrieren und ihr Potential zu nutzen. Diversity
Management ist ein solcher Ansatz. Diversity bedeutet Verschiedenheit und Vielfalt,
die zahlreiche Erscheinungsformen haben kann. Beispiele fur Kerndimensionen
innerbetrieblicher Diversity sind Alter, Geschlecht, Religion, Herkunft sowie
korperliche und geistige Fahigkeiten (Ruhl 2008: 89). Im Diversity Management
werden Menschen in ihrer Unterschiedlichkeit positiv, nicht negativ, wahrgenommen.
Es geht damit um die Wahrnehmung der Potenziale des Menschen, nicht um die
Betrachtung seiner Defizite, so dass die Vertschatzung der Mitarbeiter mit ihren
unterschiedlichen Verhaltensweisen und Einstellungen, was zu einer produktiven
Gesamtatmosphare im Unternehmen fuhrt (Becker 2006: 208) und als positiver,
bereichernder Faktor betrachtet wird. Dies bedeutet nicht eine quasi-verordnete
Gleichheit, sondern Vielfalt als produktiver Faktor (Finke 2005: 8).

Kern des Diversity-Konzepts ist die We Wertschatzung entsteht aber nicht aus sich
selbst heraus oder durch unspezifische Anordnung. Erforderlich ist es, etablierte
Denk- und Handlungsmuster zu Uberwinden. Dies beginnt damit, uniforme
Rollenerwartungen an die Mitarbeitenden zu reduzieren. Vedder (2011) fasst diese
Aufgabe knapp zusammen:

»In den Belegschaften gab es schon immer eine Vielfalt demographischer Attribute (...),
Wertvorstellungen, Uberzeugungen, Kompetenzen und Fertigkeiten. Die Mitarbeiter wurden
allerdings meist 'gleichbehandelt’ und innerbetrieblich in Richtung einer zentralen
Organisationskultur sozialisiert. Anders zu sein (...) war haufig gleichbedeutend damit,
Defizite zu haben. (...) Der Arbeitgeber férdert den Pluralismus im Unternehmen, halt fir
unterschiedliche Beschaftigtengruppen differentielle personalpolitische Angebote bereit,
unterstitzt die informelle Netzwerkbildung sowie den Abbau von Vorurteilen und
Stereotypisierungen. Man muss nicht mehr seine Gruppenidentitat verleugnen, um sich mit

dem Unternehmen zu identifizieren. Die Werte und Vorgaben der ehemals dominanten
Gruppe durfen bzw. sollen hinterfragt werden“ (Vedder 2011).

Die Ansicht von Vedder benennt eine grol3e Herausforderung fur Unternehmen auch
in westlichen Industrielandern: Bestimmte Verhaltensweisen sind ungeschrieben,
aber verpflichtend, darin enthaltene Ungerechtigkeiten und Diskriminierungen
werden nicht hinterfragt. Bei Engagements in Landern mit besonderem
Entwicklungsbedarf ist diese Problematik verstarkt, weil dort haufig starkere
Mechanismen der sozialen Einbeziehung und Ausgrenzung praktiziert werden. In
Sudafrika sind auslandische Unternehmen mit den Folgen der Rassentrennung
konfrontiert; in der schwarzen Bevolkerungsmehrheit herrscht eine ausgepragte
Kultur der Diskriminierung und der sexuellen Ubergriffe gegen Frauen vor. Fir
auslandische Unternehmen stellt sich eine nicht kleinere Herausforderung als
wahrend der Apartheid-Zeit: Dort mussten Rechte, u.a. die Ausbildung von
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Schwarzen zu Facharbeitern, heimlich durchgesetzt werden, in Kenntnis moglicher
Strafen. In der Gegenwart stellt sich Unternehmen die Aufgabe, eine Kultur des
Respekts gegenlber einer Kultur des Machismus und des Rechts des Starkeren
durchzusetzen, die in der schwarzen Bevolkerungsmehrheit stark verbreitet ist. Dies
kann allein zusammen mit den Beschaftigten geschehen, nicht gegen diese und nicht
ohne Annaherung an die Dialogkultur dieses Landes.

Die externe Dimension bezieht sich auf die AuRenwelt des Unternehmens, zu der
seine Kunden, seine Zulieferer und andere Akteure bzw. Vertragspartner entlang der
Supply Chain gehoren. ,Aulenwelt” erfasst ferner die gesamte regionale Umgebung,
in der das Unternehmen angesiedelt ist. Dazu gehoren nicht allein 6konomische
Akteure, sondern auch die Umwelt in 6kologischer und sozialer Hinsicht.

Bestandteile der externen Dimension von CSR hatte das Grunbuch der
Europaischen Kommission von 2011 wie nachfolgend zusammengefasst. Hierbei
steht, wie generell im Gesellschaftsbild der Kommission, der Mensch als Marktburger

im Vordergrund.

Was in der internen Dimension der von Verantwortung und Respekt bestimmte
Umgang des Unternehmens mit den Mitarbeitern ist, bedeutet in der externen
Dimension den Umgang mit Kunden und den Vertragspartnern in der Supply Chain
(Wertschopfungskette). Die Globalisierung der Markte, die zunehmende Bedeutung
der Weltwirtschaft, aber auch der zunehmend pluralistischer werdende Inlandsmarkt
lassen Vielfalt und Unterschiedlichkeit zur Normalitat werden, was die Unternehmen
vor neue Herausforderungen stellt (Scherer / Palazzo 2008:424). Gerade
Unternehmen, die von homogenen Belegschaften und in dieser Hinsicht
monokulturell gepragt sind, begegnen hier Schwierigkeiten. In diesen Unternehmen
ist ein dominanter Kanon von Werten, Normen und Regeln fur alle Mitarbeiter
bestimmend, so dass die Mehrzahl der Fuhrungspositionen aus Angehorigen einer
bestimmten Kultur besteht (Vedder 2011). Gehoéren diese unterschiedlichen Kulturen
und Werten und Einstellungen, so kann das Unternehmen der Unterschiedlichkeit
seines Umfeldes Kunden weitaus besser begegnen und adaquat auf sie reagieren
(Scheele 2005).

Die Wertschatzung von Vielfalt ist daher nicht nur die Grundlage eines neuen

Normalitatsbegriffs, sondern auch die Abkehr von einem bisher geltenden Normali-
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Tabelle 2: Elemente interne Dimension CSR nach EU-Griinbuch; Quelle: Loew et al.
2004: 28

Externe Dimension

Lokale Gemeinschaften (Umfeldverantwortung)
Integration der Unternehmen in das lokale Umfeld,
Steuerzahlung, Beschaftigung, Umweltbelastung,
positive freiwillige Beitrage: Partnerschaften,
Sponsoring, ...

Geschaftspartner, Zulieferer und Verbraucher
,o0ziale* Verantwortung auch fur Zulieferer und
deren Belegschaft, Abhangigkeit der Zulieferer von
fairen Preisen, Compliance bei Zulieferern.
Zulieferer werden nicht nur nach Preisangebot
ausgewahlt.

Bedarfsorientierung, Qualitat, Sicherheit der
Produkte/Dienstleistungen, Zuverlassigkeit, Design
fur alle.

Menschenrechte

Globale Versorgungsketten, internationale
Wirtschaftstatigkeit. Relevante Normen u.a. OECD
Guidelines for Multinational Companies, ILO
Erklarung zu grundlegenden Prinzipien und Rechte
der Arbeit. Verhalten in Landern, in denen
Menschenrechte haufig verletzt werden,
Abkommen von Cotonou: Kampf gegen Korruption.
Freiwillige Verhaltenskodizes der Unternehmen,
EU-Forderung nach einem Europaischen
Verhaltenskodex.

Globaler Umweltschutz

Grenzuberschreitende Auswirkungen,
Ressourcenverbrauch.

Durch IPP Umweltleistung in der Supply Chain
verbessern, Investitionen in Drittlandern, OECD
Guidelines, Global Compact, Verhaltenskodizes.

tatsbegriff, der allerdings nur ein Bild von Normalitat umfasste, das viele Facetten der
Wirklichkeit au3er Acht liel3. Wenn in einem Unternehmen eine Monokultur dominiert,
so ist die Wahrscheinlichkeit, dass Markte und Kunden es durch diese Augen
betrachten, sehr hoch. Sehr wahrscheinlich ist dann auch, dass Fremdes als
bedrohlich wahrgenommen wird (Keil 2006: 6). Eine solche Sicht kann sich als
Wettbewerbsnachteil herausstellen, wenn sie dazu fuhrt, dass die Bedurfnisse der
Kunden und die Besonderheiten der Markte nicht mehr wahrgenommen werden.

Eine von Vielfalt gepragte Weltsicht erweist sich dagegen sowohl als férderlich fur
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den verantwortungsvollen Umgang mit den Mitarbeitern, als auch als vorteilhaft im
Wettbewerb um Kunden. Hierzu stellt Keil (2004) fest:

»(...) zum einen ist man heute viel sensibler fur diese Unterschiede, denn daraus speisen
sich individuelle Identitaten, aber auch Gruppenidentitadten und Organisationsidentitaten (z.B.
das berihmte Alleinstellungsmerkmal, der USP ,Unique Selling Proposition“). Zum anderen
sind bestimmte Vielfaltsmerkmale eben tatsachlich vielfaltiger geworden (z.B. Nationalitaten
oder Religionen in Deutschland) oder werden heute 6ffentlich gelebt (z.B. Homosexualitat).
Und hier liegen enorme wirtschaftliche, soziale und politische Chancen. Wirtschaftlich, weil
Unternehmen verstarkt um Marktanteile und neue Kundengruppen kampfen, sie also suchen
und dann bedienen kdénnen. (...)letztendlich bedeutet das Konzept Diversity Management

also immer: Potenzielle Markte, Kunden/Nutzer und ihre Bedirfnisse werden ernst- und
wahrgenommen und in Produkt- und Dienstleistungsangebote ibersetzt“ (Keil 2004:6).

Kunden wollen in ihren Bedurfnissen respektiert werden und fordern dies heute
gerade von groRen Unternehmen ein, die wegen ihrer multinationalen
Wertschopfungskette von Umwelt- und Sozialaktivisten beobachtet werden. Kunden
wenden sich in den letzten vier Jahrzehnten zunehmend schneller von einem
Unternehmen ab, wenn dieses ihre Anliegen nicht berlcksichtigt oder versucht,
seinen Kritikern aus einer Position der Starke heraus zu begegnen. Wie Smith (2008)
auf Basis einer Umfrage von 2005 darstellt, machen Kunden ihre Uberzeugungen
wesentlich durch Handlungen deutlich (Smith 2008:282f), konkret durch
Abwanderung. Hinter Unzufriedenheit mit Produktqualitat und Service als
Abwanderungsgrund stehe sozial unverantwortliches Handeln nicht mehr nach
(Saheb 2006: 4). Anzumerken ist hierbei, dass Empdrung sich exakt immer gegen
die Wahrnehmung von Verfehlungen richtet, unabhangig vom tatsachlichen
Vorliegen oder Intensitat des kritisierten Unternehmensverhaltens. Bei der externen
Dimension von CSR geht es aber nicht nur um soziale Verantwortung des
Unternehmens in der Aul3enwirkung auf die Kunden, sondern um tatsachlich gelebte
Verantwortung. Dies zeigt sich am Umgang des Unternehmens mit seinen
Lieferanten, was ein weiteres Kriterium dafur geworden ist, ob die Kunden das

Unternehmen honorieren oder sanktionieren (Millington 2008: 365).

Als eine der gravierendsten Verfehlungen wird die Nutzung von Kinderarbeit
angesehen. Der Sportartikelhersteller Nike, der von Beginn seiner Tatigkeit an im
Sitzstaat USA lediglich Designs anfertigt, reagierte auf entsprechende Berichte nicht
einer Leugnungsstrategie und der Androhung rechtlicher Schritte, sondern mit der
Aufwertung von sozialen und Okologischen Standards zu entscheidungsrelevanten
Kriterien (Saheb 2006: 4). Das Beispiel zeigte, dass Unternehmen darauf achten
mussen, unter welchen Arbeitsbedingungen ihre Produkte hergestellt werden. Dies
erstreckt sich nicht nur auf die inlandischen Niederlassungen (Nike in den USA),
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sondern auch auf die Zulieferer in anderen Landern. Einige wenige Reportagen
genugen, um ein langjahrig aufgebaute Imagebestandteile wie Sportlichkeit,
Jugendlichkeit, verlassliche Qualitdt etc. zu zerstéren oder zu entwerten.
Beispielsweise berichtet eine Reportage zu sog. sweat shops:

-Wie ihre Schwestern in der Vergangenheit haben die heutigen Arbeiterinnen (....) niedrige
Léhne, lange Arbeitszeiten und schlechte Arbeitsbedingungen. lhre Unterbringung ist
beengt, sie haben nur wenige Rechte, die Arbeit ist monoton, die Luft ist staubig und der

Larm ohrenbetdubend. Das Essen ist schlecht, die Zaune sind hoch und die Ausgangs-
sperren werden streng Uberwacht. “ (Rivoli 2006: 146)

Auch wenn derartige Berichte nachtraglich als teilweise Skandalisierung von ublichen
Zustanden in den jeweiligen Landern erkannt werden, so verursachen sie doch
erheblichen Rufschaden und etablieren bei einem Teil der Kunden ein Schuldgefuhl:
Kleidung am Leib zu tragen, die von faktischen Arbeitssklaven hergestellt wurde. In
vergleichbare Bedrangnis wie Nike gerieten Apple und andere Unternehmen, als
beim Elektronik-Zulieferer Foxxcon im Jahr 2010 eine steigende Selbstmordrate zu

verzeichnen war (Knopf et al. 2010:19).

Die Unternehmen werden daher bereits durch Marktkrafte gezwungen, sich um die
Einhaltung grundlegender Menschenrechte und sozialer Standards in ihren
Produktionsstatten, auch im Ausland, zu kimmern. Wenn sie das unterlassen,
besteht die Gefahr, dass sie den Ruf eines unethischen Unternehmens bekommen.
Dies ist geflrchtet, gerade weil es nicht steuerbare Dynamiken der offentlichen
Meinungsbildung ausldst (Saheb 2006: 5).

2.6 Unternehmen und Gesellschaft

2.6.1 Politische Dimensionen der CSR

Soziale Verantwortung betrifft gleichermalien das Unternehmen und seine Umwelt
im doppelten Sinn von environment. Damit erhalt CSR zwangslaufig eine politische
Dimension. Selbst dann, wenn politische Ziele nicht verfolgt und eine politische
Einflussnahme nicht beabsichtigt wird, kann das Unternehmen nicht verhindern, dass
es sich in einer Dbestimmten Umgebung bewegt, die durch politische
Rahmenbedingungen gepragt ist. Auswirkungen auf die Umwelt hat bereits das

regelkonform, nicht nur das regelwidrig handelnde Unternehmen.

Wenn Unternehmen im Auslandsgeschaft sich durch die 6ffentliche Meinung und den

Druck ihrer Kunden gezwungen sehen, Standards einzuhalten, die nur in ihrem
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Sitzstaat gelten, dann bedeuten Entscheidungen auch eine Stellungnahme zu den
politischen Verhaltnissen im Zielland.

Dies wirkte sich drastisch im erwahnten Fall von Foxxcon aus, einem ostasiatischen
Zulieferer u.a. von Apple und Microsoft. Die nach mehrfachen Suiziden als unhaltbar
offengelegten Arbeitsbedingungen bei Foxxcon brachten Apple und Microsoft in
Bedrangnis (Farrouh 2012). Bestehen Apple und Microsoft nun darauf, dass die
Mitarbeiter adaquat entlohnt und behandelt werden, so ist das ein Eingriff nicht nur in
das wirtschaftliche System, sondern auch in das politische, denn dieses Vorgehen
wulrde die MalRstabe Chinas in Bezug auf Arbeitsbedingungen und -Idhne verandern.
Zeigen die beauftragenden Unternehmen dagegen, dass es sie nicht interessiert,
unter welchen Bedingungen ihre Produkte hergestellt werden, so hat auch dies
Auswirkungen auf die politischen Rahmenbedingungen, denn dadurch werden
Ausbeutung und Ungleichheit stabilisiert (Knopf et al. 2010: 19). Wenn CSR fur
Lieferketten und die Beteiligten der gesamten Supply Chain angewendet wird, dann
ist die Reichweite der notwendigen MalRnahmen auch politischer Natur, weil sie in

bestehende Machtverhaltnisse eingreift.

Eine Dimension politischer Gestaltung erhalt CSR, wenn es sich um den Anspruch
nachhaltigen Wirtschaftens handelt. Der Begriff Nachhaltigkeit stammt aus der
Forstwirtschaft, wo er bei der Rohstoffkrise von 1713 erstmals angewandt wurde:
Wie mehrfach in der Kulturgeschichte waren vorhandene Waldbestande schneller
abgeholzt worden, als sie nachwachsen konnen — oder die Aufforstung wurde
vernachlassigt (Grober 1999: 98). Im 20. Jahrhundert wurde der Begriff umgedeutet
und auf politische Akteure bezogen, was auch die Entwicklungszusammenarbeit
umfasst. Als Leitlinie fur Unternehmen wird Nachhaltigkeit erst seit Etablierung von
Okologischen Bewegungen in westlichen demokratischen Industriestaaten

verwendet. Der Begriff kam damit zu seinem Ursprung wieder naher.

1983 grundeten die Vereinten Nationen als unabhangige Sachverstandigen-
kommission die Weltkommission fur Umwelt und Entwicklung (WCED), die einen
Perspektivbericht zu langfristig tragfahiger, umweltschonender Entwicklung im
Weltmalstab bis zum Jahr 2000 und daruber hinaus entwickeln sollte. Der
Perspektivbericht wurde mit dem Titel ,Our Common Future® veroffentlicht, besser
bekannt als ,Brundtland-Report“. In diesem Bericht wurde zum ersten Mal das
Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung thematisiert, entwickelt und definiert. Eine
nachhaltige Entwicklung ist demnach eine Entwicklung, ,die den Bedurfnissen der
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heutigen Generation entspricht, ohne die Moglichkeiten kunftiger Generationen zu
gefahrden, ihre eigenen Bedurfnisse zu befriedigen und ihren Lebensstil zu wahlen.”
(Brundtland 1987).

Von besonderer Bedeutung ist am Konzept der nachhaltigen Entwicklung, dass zum
ersten Mal Problembereiche gemeinsam betrachtet wurden, die bisher getrennt
behandelt wurden. Diese Problembereiche sind u.a. Umweltverschmutzung in
Industrielandern, globale Hochrustung, Schuldenkrise, Bevolkerungsentwicklung und
Wstenausbreitung in der Dritten Welt. Alle Problembereiche werden als ein Netz
von Ursachen und Wirkungen gesehen, so dass deutlich wird, dass es nicht genlgt,
mit einzelnen MaRnahmen einzelne Problemfelder zu behandeln, sondern dass es
notwendig ist, eine langfristig tragfahige, also nachhaltige Losung zu entwickeln. Wie
schwierig das sein wird, lasst sich im folgenden Zitat aus dem Brundtland-Report
erkennen, in dem die Ziele und Konsequenzen dargelegt werden:

.,Nach Ansicht der Kommission muss einerseits die Armut in den Entwicklungslandern
Uberwunden werden. In den Industrieldndern ist dagegen der materielle Wohlstand mit der
Erhaltung der Natur als Lebensgrundlage in Einklang zu bringen. Fur die Zukunft muss
davon ausgegangen werden, dass sich die Konsum- und Lebensweisen der westlichen

Industrielander nicht auf die gesamte derzeitige und zukiinftige Weltbevélkerung tbertragen
lassen® (Brundtland 1987).

Wesentlicher Punkt einer nachhaltigen Entwicklung ist, dass die Weltwirtschaft die
Bedurfnisse und legitimen Wunsche der Menschen befriedigen muss, dabei aber die
Leistungsfahigkeit der 6kologischen Systeme berticksichtigt, somit nicht die Okologie
der Erde zerstort (Brundtland 1987). Hierzu ist ein Umdenken notwendig und eine
Neuorientierung allen Wirtschaftens in seinen ©6konomischen und sozialen
Dimensionen, orientiert an den Grenzen der Tragfahigkeit des Naturhaushaltes
(Definitionen 2012).

1992 forderte die Agenda 21 der UN:

,ourch eine Vereinigung von Umwelt- und Entwicklungsinteressen und ihre starkere
Beachtung kann es uns jedoch gelingen, die Deckung der Grundbedirfnisse, die
Verbesserung des Lebensstandards aller Menschen, einen grélkeren Schutz und eine
bessere Bewirtschaftung der Okosysteme und eine gesicherte, gedeihlichere Zukunft zu
gewahrleisten. Das vermag keine Nation allein zu erreichen, wahrend es uns gemeinsam
gelingen kann: in einer globalen Partnerschaft, die auf eine nachhaltige Entwicklung
ausgerichtet ist.“ (Agenda 21 — Praambel)

Nachhaltigkeit hat nach der Agenda 21 vier Dimensionen, die miteinander verzahnt
sind. Bei der ersten Dimension handelt es sich um die “Soziale und wirtschaftliche
Dimension®. In dieser Dimension geht es um soziale und wirtschaftliche Aspekte, wie

Armutsbekampfung, Bevolkerungsdynamik, Gesundheitsschutz und nachhaltige
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Siedlungsentwicklung. In der zweiten Dimension geht es um die “Erhaltung und
Bewirtschaftung der Ressourcen fur die Entwicklung”. Diese Dimension umfasst die
Okologischen Themen wie den Schutz der Erdatmosphare, die Bekampfung der
Entwaldung, den Erhalt der biologischen Vielfalt oder die umweltvertragliche
Entsorgung von Abfallen. In der dritten Dimension “Starkung der Rolle wichtiger
Gruppen” geht es um partizipative Ansatze mit dem Ziel, moglichst alle
gesellschaftlichen Gruppen an mdoglichst vielen Prozessen zu beteiligen, vor allem
aber die, die flir die Umsetzung der Agenda besonders wichtig sind. Die vierte
Dimension bezieht sich auf die Moglichkeiten der Umsetzung der
Rahmenbedingungen in Bezug auf die finanziellen und organisatorischen
Instrumente. Diese sind insbesondere Technologietransfer, Bildung und
internationale Zusammenarbeit (Agenda 21). Im allgemeinen Verstandnis ist der
Begriff Nachhaltigkeit mit einem Okologischen Bezug verbunden: Naturliche
Ressourcen sind begrenzt und gefahrdet, somit auch die Lebensgrundlagen.
Nachhaltigkeit als Begriff bleibt dennoch unspezifisch:

“Eine materiell nachhaltige Welt kdnnte ein unfruchtbare Odland mit permanenter Zwietracht
und elender Armut der noch verbleibenden menschlichen Bevodlkerung sein oder eine
fruchtbare Landschaft mit einer umweltfreundlichen Zivilisation auf einem hohen Niveau

individuellen Wohlstands. Dazwischen gibt es viele moégliche Optionen. Es gibt keinen
einzigartigen Zustand der Nachhaltigkeit.“ (Bossel 1998: 27)

Damit setzt sich Nachhaltigkeit aus drei Komponenten zusammen. Alle Mal3inahmen,
die sich nur auf eine oder zwei dieser Komponenten beziehen, konnen nicht als
nachhaltig gelten (Bossel 1998: 27). Akteure, die in dieser Hinsicht neben den
politisch Handelnden von besonderem Interesse sind, sind NGOs. Sie beziehen ihre
Legitimation meist aus ihrem Umfeld und gelten als besonders vertrauenswurdig,
wenn sie Missstande offentlich machen. Sie sind haufig global tatig oder zumindest
global vernetzt. Eine Verbreitung bestimmter Werte und Einforderung bestimmter
Standards — die nicht automatisch wiinschenswert und gerechtfertigt genannt werden
konnen — wird dadurch weltweit vorangetrieben. Unternehmen stehen weltweit unter
Beobachtung und muissen wegen der digitalen Echtzeit-Medien bestandig mit
Ruckkopplungen in ihrem Sitzstaat rechnen. Begruenswert ist uneingeschrankt die
Folge, dass Verstdlie gegen die Menschenrechte und weitere ethische Grundsatze
nicht mehr als konform mit lokaler Kultur abgetan werden konnen (Beck 2002: 350).
Globale Digitalisierung und Vernetzung beschranken die Moglichkeiten erheblich,
Aufklarung von unethischem Verhalten zu unterdricken. NGOs kompensieren

dadurch ihre im Vergleich zu Unternehmen geringen finanziellen Spielrdume. lhre
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potenziell hohe gesellschaftliche Legitimation als rein ethische Akteure gleicht dabei
auch geringere Mittel fir Lobbyarbeit aus (Curbach 2008: 371).

An Unternehmen wird heute im Kontext der Nachhaltigkeit ein ahnlicher ethischer
Malstab gelegt wie an NGOs. Mutz (2001) argumentiert, dass die Grenzen von
ethischer und Profit-Orientierung, wie auch die Trennung von Wirtschaft und
Zivilgesellschaft durchlassiger werden. Unternehmen, die bereits aus sozialer
Verantwortung fur ihre Mitarbeiter Gewinne erzielen mussen, werden hier in einen
unspezifischen Verantwortungskontext einbezogen. In den Worten von Mutz (2001):

“Zu fragen ist dann beispielsweise, ob Gewerkschaften und Wirtschaftsverbande nicht in
selbstverstandlicher Weise als zivilgesellschaftliche Formationen oder staatsbirger-
schaftliche Vereinigungen zu betrachten sind — und ob Wirtschafts-unternehmen nicht auch
in einigen Dimensionen ihres Tatigkeitsfeldes zivilgesellschaftlichen Charakter haben. Dann
ist es aber nur konsequent, auch einen veradnderten Blick auf die zivilgesellschaftliche
Verantwortung von Wirtschaftsunternehmen zu werfen, die sich nicht nur auf die bekannten
staatsbirgerschaftlichen Rechte und Pflichten bezieht, sondern dartber hinaus auf die
wirtschaftlichen Aktivitaten selbst. Damit wird das typische Wirtschafts-unternehmen nicht zu

einer gemeinnutzigen Veranstaltung Ehrenamtlicher umdefiniert, es wird aber anerkannt,
dass wirtschaftliches Handeln in hohem Male zivilgesellschaftliche Zige tragt.” (Mutz 2001)

Unternehmen sind dennoch mit einem generellen Negativimage konfrontiert. Grund
daflr, so Jonker, sind zahlreiche Skandale von Unternehmen, die bei Nachhaltigkeit
und sozialer Verantwortung mit Absichtserklarungen aufgefallen waren, ihr Handeln
diesem kreierten Image aber krass widersprach (Jonker et al. 2011: 17). Eine haufig
offentlich sichtbare Lobbymacht — Gebaude, Personal, Veranstaltungen mit
Medienresonanz — tragt zu diesem Negativimage bei. Daraus folgt die pauschale
Bewertung als unglaubwiirdig in der Offentlichkeit (Beck 2002:129f).

2.6.2 Kulturelle und soziale Dimensionen CSR

In der Regel sehen sich GroRunternehmen in einem gesamtgesellschaftlichen und
politischen Kontext, wahrend KMU ihren Einfluss als sehr gering einschatzen und
deshalb sich von dieser Debatte abgrenzen. Die Europaische Kommission hat
deshalb in den Fokus gerlckt, dass KMU in ihrer Region verankert und in die lokale
Umgebung integriert sind. Fir diese Zielgruppe pragte sie den Begriff
,verantwortliche Unternehmertatigkeit® (Europaische Kommission 2004: 7).

Dieser Begriff soll die zur Grundung und Fuhrung eines kleinen Unternehmens
notwendige individuelle unternehmerische Dynamik mit dem allgemeineren
Bewusstsein der gesellschaftlichen Verantwortung, verbinden (Europaische

Kommission 2004: 7). KMU sind zumeist als Spender und Sponsoren von Non-
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Profit-Akteuren wie Sportvereine, karitativen Einrichtungen oder Kulturvereinen
engagiert. Einpragsam sind hier besonders die zahlreiche Namen und Logos
tragenden Mannschaftsbusse. Nur selten gibt es eine ausformulierte CSR-Strategie,
wobei ein Viertel der Unternehmen soziales Engagement in die Geschéaftsstrategie
integriert. Generell zeigen altere Unternehmen und solche, die Uber Qualitat
konkurrieren, mehr CSR-Engagement als jungere und solche, welche die

Preisstrategie in den Vordergrund stellen (Cosore 2003).

Das Hauptmotiv, das die Unternehmen fir ihr soziales Engagement nennen, ist der
Wille zu ethischem Handeln. Ferner sollen die Beziehungen zu Kunden,
Geschaftspartnern und der lokalen Umgebung liegen. Die Unternehmen, die noch
keine Aktivitaten dieser Art haben, geben als Begrindung meistens an, dass sie
bisher noch nicht dariber nachgedacht haben oder aber dass sie den
Zusammenhang zur eigenen Geschaftstatigkeit nicht sehen: Somit erkennen sie
keinen Nutzen darin. Fur die Zukunft planten 84 % der befragten Unternehmen, die
bereits aktiv sind, dies fortzusetzen, 8 % planten eine Erweiterung (Cosore 2003).

Weitere Befragungen ergaben (Riess, Peters 2006: 6), dass Unternehmen mit CSR
zuerst die Verantwortung fur die Situation der Mitarbeiter am Arbeitsplatz verbinden,
direkt gefolgt von Sicherung der Arbeitsplatze selbst. Diese primaren CSR-Ziele
zahlen somit nach Eigensicht zu den sozialen Kernkompetenzen eines
Unternehmens (Riess, Peters 2006: 6).

Uber diese beiden Anliegen hinaus verbinden signifikante Gruppen der befragten
Unternehmen mit Verantwortung ein wertebasiertes Bild der ,Gesamtgesellschaft*
(26 %), 19 % sehen Innovationskraft als wichtig, somit unternehmerisches Denken
uber den eigenen Betrieb hinaus und 11 % sehen den Umweltschutz als hochrangig,
acht Prozent mochten ,ethisch-moralische Werte® in ihrer Arbeit umsetzen. Bei der
Befragung von Riess und Peters waren Mehrfachnennungen moglich. Insgesamt
zeigen die Ergebnisse, dass die deutliche Mehrheit der Unternehmen sichtbare
Leistungen der sozialen Verantwortung als wichtig betrachtet. Die genannte
Doppelbedeutung von ,sozial® im Englischen als innerbetrieblich und gesellschaftlich
ist dabei berucksichtigt (Riess, Peters 2006: 6). GroRere Unternehmen haben
durchgangig Referate eingerichtet, um CSR-Strategien zu entwickeln, umzusetzen

und nach auRen zu kommunizieren.
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Abbildung 3: Assoziationen zum Begriff ,,gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen”
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Abbildung 2: Assoziationen zum Begriff ,gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen®;
Quelle: Riess, Peters 2006: 6

Eine CSR-Strategie hat die jeweilige Unternehmenskultur zum Ausgangspunkt, die
sich aus Werten und Leitlinien ableitet, die das Unternehmen flr verbindlich erklart
hat. Fur deren Entwicklung einer CSR-Strategie ist es daher wesentlich, dass die
Unternehmenswerte explizit definiert und kommuniziert werden. Fur VW ist das das
Prinzip der Nachhaltigkeit zentral, das auch in der operativen Strategie 2018
ausgedruckt ist (VW 2010: 12).

Bei Volkswagen wurde 2006 zu diesem Thema eine Geschaftsstelle, ,Koordination
CSR und Nachhaltigkeit®, eingerichtet, die fur die strategische Ausrichtung und
Weiterentwicklung des CSR-Managements im Konzern verantwortlich ist. Ein
Schwerpunkt der Arbeit dieser Geschéaftsstelle ist die Starkung interner Austausch-
und Informationsprozesse und der Aufbau eines Daten- und Kennzahlen-basierten
CSR-Informationssystems (VW 2010: 12).

Die Bestandteile der CSR-Strategie des VW-Konzerns sind Umweltmanagement, die
Sozialcharta und Charta der Arbeitsbeziehungen, Standards und Allianzen,
Integration der Lieferanten, Corporate Governance und Nachhaltigkeit. Nach
Eigendarstellung von Volkswagen (Langform des Zitats: Siehe Anhang) heif3t es u.a.:
~Was in Wolfsburg Bestand hat, soll auch in Puebla, Anchieta oder eben Uitenhage gelten.

Die beiden Erklarungen, die 2002 und 2009 in Zusammenarbeit mit dem Welt-
Konzernbetriebsrat und dem Internationalen Metallgewerkschaftsbund verabschiedet
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wurden, bilden die Grundlage fur weltweit einheitliche Arbeithehmerstandards und
Mitbestimmungsrechte. (...) AuBerdem hat sich Volkswagen zur weltweiten Einhaltung der
Kernarbeitsnormen der International Labour Organization (ILO), der Leitsatze der OECD fur
multinationale Unternehmen, der Nachhaltigkeitsgrundsatze des World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD) und der Sozialcharta der Internationalen
Handelskammer (ICC) verpflichtet.“ (VW 2010: 12)

2.6.3 Grenzen von Unternehmensaktivititen

Nach Du Toit (2006) bildet Sponsoring die Sportabteilung des Marketing-
Departments eines Unternehmens. Es erflllt die wesentliche Funktion des Zur-
Schau-Stellens von Leistung unter dem Signum der eigenen Firma. Es ware, so Du
Toit, eine lllusion zu glauben, Unternehmen sponserten Clubs oder Athleten, weil sie
in Geldnot sind. Vielmehr geht es immer um die Steigerung des eigenen Absatzes.

Wenn Unternehmen kulturelle und soziale Aufgaben ubernehmen, wenn sie
UmweltschutzmalRnahmen durchfiuhren und sich fur Arbeitnehmerrechte Gber den
eigenen Betrieb hinaus einsetzen, dann werden sie politischer Akteur und
beanspruchen Bereiche, die traditionell Nonprofit-Akteuren der Gesellschaft
zugeschrieben sind. Die in der Plattform CSR zusammengeschlossenen
Unternehmen gaben sich hierzu bislang skeptisch:

,Die Rollenverteilung zwischen Regierungen und Unternehmen muss dabei aber klar
voneinander abgegrenzt werden. Unternehmen kénnen mit ihrem Engagement die
Bemulhungen der Politik fur gesellschaftliche Entwicklung und sozialen Fortschritt erganzen,
nicht aber deren eigene Verantwortung ersetzen. Es sind dariber hinaus die Regierungen,
die die grundlegenden Umwelt- und Sozialstandards um- und durchsetzen missen. Diese
Aufgabe kann nicht auf Unternehmen delegiert werden. Dies kdme einer Privatisierung der
Rechtsumsetzung gleich.“ (CSR 2010)

Die Skepsis bezieht sich besonders pointiert auf Engagements in Landern mit
beschrankter Demokratie und Rechtsstaatlichkeit, wo auslandische Unternehmen
Ziel von staatlicher Willkir werden kdnnen:

,Es ist die Pflicht der Unternehmen, die Menschenrechte, so wie sie durch die jeweilige
nationale Gesetzgebung konkretisiert werden, zu respektieren und die dazu ndétigen
Managementstrukturen aufzubauen (...). Es mulssen juristische wie nicht-juristische
Beschwerdemechanismen entwickelt und gestarkt werden, um die Abhilfe bei Menschen-

rechtsverletzungen, die durch Unternehmen u. a. begangen werden, zu verbessern® (CSR
2010).

Nach dieser Positionierung sollen die verschiedenen Ebenen von Verantwortung und
Interessen genau unterschieden werden. Jeder Verantwortungsebene soll eine

entsprechende Verantwortungsinstanz zugeordnet werden (Jonker et al. 2011: 4).
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Das Unternehmen ist demnach dazu aufgerufen, Verantwortung zu zeigen. Dabei
soll es entscheiden, in welchen Bereichen es sich verantwortlich engagieren will.
Allerdings setzt das Unternehmen die Malstabe seines sozialen Handelns und
beeinflusst die Erwartungen der Betroffenen nur zum Teil selbst. Hier sind die

politischen Akteure nicht weniger einflussreich (Jonker et al. 2011: 4).

Riess und Peters ermittelten eine Uberwiegende Zurlckhaltung beim Ausgriff in
nichtunternehmerische Verantwortungsbereiche. Aufgaben im lokalen Umfeld und
der engeren Region treffen auf groRere Bereitschaft. Wichtig ist ihnen, die
grundlegende Teilung der Aufgabenbereiche unverandert zu lassen (Riess, Peters
2006: 7). Dieses klassisch-europaische Denken zum Verhaltnis von wirtschaftlicher
und politischer Verantwortung kommt in nachfolgender Ubersicht zum Ausdruck
(Riess, Peters 2006: 8). Die Umfrage von Riess und Peters zeigte einen Widerspruch
zwischen der Bereitschaft zur Ubernahme bislang &ffentlicher Aufgaben und der
Einstellung zur Notwendigkeit eines starken Staates. Uber vier Fiinftel der befragten
Unternehmen waren der Ansicht, dass zahlreiche Aufgaben privatisierbar und

deshalb potenziell marktgangig seien (Riess, Peter 2006: 8).
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3 | e _
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Abbildung 3: Verantwortungsebenen; Quelle: Jonker et al. 2011: 4
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Der Widerspruch wird bestatigt durch Fragen zur Moglichkeit groRerer politischer

Mitbestimmung und zur objektiven Notwendigkeit einer Privatisierung offentlicher

Aufgaben. 42 % fir die nationale Ebene kann als relativ hoher Wert gelten, weil dort

konkrete Mitbestimmungsoptionen bestehen (Riess, Peter 2006:10). Auf tber- und

internationaler Ebene ist dies leichter einzufordern, weil hier Konsultations- und

Anhorungsrechte vorrangig sind.

Unternehmen sollten so wirtschaften,
dass sie dabei soziale und dkologische
Belange einbeziehen.

Neben der Gev;innm-e.nﬁerung sollten
Unternehmen filr gesellschaftliche
Belange spenden.

Die eirzige Aufgabe eines Unter-
nehmens ist es, 5o viel Gewinn wie
moglich zu machen,

18

26

36

Die Politik solfte ein solches 'F_'ngagerneﬁt
unbedingt fardern, sei es durch
Informationsangebote, Wetthewerbe
oder Steuenvortelle.

13

Die Politik solite sich aus der Frage des
gesellschaftiichen Engagements von
Unternehmen véllig heraushalten,

28

Abbildung 4: Einstellungen von Unternehmern zu CSR, Quelle: Riess, Peters 2006: 8

Anmerkung: Gefragt wurde nach Ablehnung bestimmter Verhaltensweisen, dargestellt auf

einer Skala von 0 (keine Ablehnung) bis 4 (uneingeschrankte Ablehnung)

Viele der heutigen Aufgaben des Staates sind privatisierbar

und sollten dem Markt dberlassen werden

m Die Aufgaben, die der Staat jetzt Gbernimmit,

sollte er auch weiter Gtbernehmen

kA

Angaben in Prazent

Abbildung 5: Aufgabenverteilung zwischen Staat und Markt; Quelle: Riess, Peters 2006: 10
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Durch die Glebalisierung sind Unternemen starker
gefordert, sich auch auf internationaler Ebene in
Gesellschaft und Politik einzubringen.

Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternshmen

ist durch die abnehmenden finanziellan Moglichkeiten
des Staates gestiegen.
Wenn Unternehmen fiir gesellschaftliche Themen

Verantwortung tibernehmen, sollten sie auch mehr
politische Mitbestimmungsmaglichkeiten haben.

Abbildung 6: Gewunschte Aufgabenverteilung, Quelle: Riess, Peters 2006:10

2.7 Unternehmen und CSR
2.7.1 Unternehmenskommunikation und Reputation

Kommunikation ist eine Aufgabe, die zu den Managementaufgaben eines
Unternehmens gehort. Mit dem Begriff Unternehmenskommunikation werden alle
MaRnahmen bezeichnet, mit denen das Unternehmen in Kontakt zu anderen tritt und
diesen Informationen gibt. Zweck ist, die Organisation im Umfeld von Guter-, Kapital-
und Arbeitsmarkt sowie Gesellschaft und Wirtschaft darzustellen (Will 2001: 50f). Die
Strategie, proaktiv zu informieren, hat in den letzten drei Jahrzehnten die Praxis
abgeldst, sich behdrdenahnlich abzugrenzen und nur vorgefertigte Werbeaussagen
in die Offentlichkeit zu transportieren. Heute sollen vielmehr die Struktur des
Unternehmens transparent und seine Mitarbeiter sichtbar gemacht werden. Die
Aulenwelt erhalt ein komplexes, aber gesteuertes Bild vom Unternehmen (Hofmann
2008: 2). Darstellungsformen haben sich dabei verfeinert und suchen den Anschluss
an die reale Erlebniswelt der Rezipienten. So werden Mitarbeiter per Storytelling
beruflich und privat gezeigt: Sie leben als Mensch und Burger, sie leben fur das
Produkt und leben das Produkt. Dies wird fir alle Hierarchieebenen des
Unternehmens beansprucht, so dass auch Fuhrungskrafte die Ausstrahlung des
unerreichbaren Machtmenschen abstreifen. Auch Humor, Ulk und Selbstironie
kommen zum Einsatz. Hier hat in Deutschland das ,Unmdgliche Mobelhaus aus
Schweden“ ab 1978 Neuland betreten. Neben den labyrinthartig gestalteten
Verkaufsraumen wurde die in Schweden Ubliche informelle Anrede (,du®) eingeflihrt,
was den Kunden in Prospekten und auf Webseiten ausdricklich mitgeteilt wird —
selbstredend werden siezende Kunden ebenfalls gesiezt. Zwei demselben

Mischkonzern zugehdrige Handelsketten fur Elektrogerate, die sich in der
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audiovisuellen Werbung ,lustige” Schaukampfe liefern, verhalten sich hingegen
retrospektiv, da sie bei aller \Witzigkeit’ keine gemeinsame Erlebnisebene mit den
Kunden suchen: Wieder steht die Beziehung zwischen Experten und Laien im
Vordergrund. Fir einen der scheinbaren Konkurrenten tritt ein aus Kriminalfiimen
bekannter Schauspieler auf, der ,bei Technikfragen® gefragt werden solle. Faktisch
sind dies die Mitarbeitenden in den Verkaufsladen und der Internetauftritt. Der state
of the art in der Unternehmenskommunikation besteht aber, wie erwahnt, in der
Schaffung gemeinsamer Erlebnisebenen von Innenweltlern (Mitarbeitende) und
Aulenweltlern (Kunden). Dieses Narrativ unterscheidet sich deutlich von
traditioneller Positionierung als Black Box, innerhalb derer zu respektierende
Personen sich befinden, die das Richtige tun. Auch diese Positionierung wird
weiterhin in der Unternehmenskommunikation praktiziert. Sie zielt heute weniger
darauf, dass Kunden zum Unternehmen aufsehen, sondern aktiviert bestimmte
Attribute wie Mannlichkeit, Weiblichkeit, Starke, Eleganz, Klugheit, Cleverness und
Selbstbehauptung, somit die Fahigkeit, in einer kompetitiven Welt ,den anderen’
(Unternehmen, aber auch konkurrierenden Individuen) den entscheidenden Schritt

voraus zu sein.

Die traditionell getrennten Kommunikationsaufgaben der Berichtspflichten und des
Marketings werden heute zunehmend unter der Zielsetzung Transparenz neu
konzipiert. In der gesamten Kommunikation soll die soziale Verantwortung als
Querschnittsaufgabe sichtbar gemacht werden. Anhaltspunkte dazu enthalt das EU-
Grunbuch zur CSR. Die Umorientierung geht davon aus, dass erfahrungsgemalf alle
nach aufien kommunizierten und einem breiten Publikum zuganglichen Sachverhalte
die Sicht auf das Unternehmen beeinflussen. Demonstriert wird eine einheitliche
Kommunikation in dem Sinne, dass — dem Anspruch nach — Wahres und
Lebensnahes transportiert wird, das bei Kunden und Mitarbeitern gleichermalen
mehr Vertrauen schaffen kann (Hofmann 2008: 2). Ihre Zweckbestimmung bleiben
die Ertragsziele des Unternehmens. Indem sie diese nach auf3en und nach innen

vermittelt, ist sie auch ein strategisches Fuhrungsinstrument (Schick 2007: 9).

Ungeachtet der veranderten Anforderungen an Kommunikation verlangt soziale
Verantwortung auch, dass die Innenseite, die interne Unternehmenskommunikation
nicht vernachlassigt wird (Birker 2005: 77). Die AufRenkommunikation zu Staat,
Investoren und Kunden (potenziell und gegenwartig) als klassische Funktion des
Marketing-Mix (Will 2001:50f) braucht ihr Komplement im Dialog mit den Mitarbeitern

(Will 2001: 50f). Beispielsweise ein exklusives Instrument der internen Kommuni-
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kation ist wichtig, wie beispielsweise die Mitarbeiterzeitung (Will 2001: 53). Diese hat
wenig mit EinbahnstraRen-Kommunikation der vordigitalen Zeit gemein, sondern
stellt ein interaktives Medium dar, das neben anderen Foren sichtbare Moglichkeiten

zur Beteiligung bietet.

FUr multinational prasente Unternehmenskommunikation ergibt sich daraus der
Sachzwang, Kulturkreis- und Landes-spezifisch zu kommunizieren (Huck 2005: 5).
Unternehmensidentitat und lokale Identitdt mussen dabei auf eine Ebene gefuhrt
werden. Dies ist bei unterschiedlichen Wertvorstellungen, sozialen Ordnungen und
erlernten Verhaltensweisen eine schwierige Aufgabe (Huck 2005:5). Denn die
corporate identity ist in einem bestimmten Kulturkreis konzipiert worden, der sich mit
den Normen anderer Kulturkreise nur teilweise oder bruchstickhaft deckt. Fur den

Volkswagen Konzern sind diese Kulturbriche gewohnter Standard.

Manfred Bruhn arbeitete in seinen Analysen zu Kommunikationsstrategien heraus,
dass Unternehmen diese anhand von geeigneten Instrumenten ausrichten missen
(Bruhn 2005: 12, nach Schaumann: 7). Dadurch werden Uberfrachtung mit einer
nicht steuerbaren Vielfalt von Informationen (information overload) vermieden und
geeignete Wiedererkennungspunkte geschaffen. Hieraus kann gefolgert werden,
dass eine Akzentverschiebung hin zu CSR-Aktivitdten auch die Selbstprasentation
eines Unternehmens beeinflusst. Denn das kommunizierte Image muss
Einheitlichkeit aufweisen, anstatt sich aus Einzelteilen zusammenzusetzen und damit
Informationsuberladung zu verursachen. Dieser Trend wurde oben bereits in Bezug

auf Transparenz genannt.

Unternehmenskommunikation findet nach der modern-klassischen klassischen
Darstellung von McCarthy (1960) innerhalb eines vierteiligen Marketing-Mixes statt.
Dieser beruht auf den 4 P’s — product, price, promotion und place. Kommunikation ist
dabei sehr weit gefasst und umfasst alle Handlungen, die vom Kunden direkt oder
indirekt wahrgenommen werden (Schaumann 2011: 9). Hierunter fallt das Design
eines Neufahrzeugs: Die Kunden begegnen den Designern nicht personlich, aber die
Absichten der Designer flief3en ins Training fur das Verkaufsgesprach mit ein. Bruhn
(2009) erweitert die Marketing-fokussierte Sicht um den Dialog und bildet damit das
heutige Verstandnis der Beziehungen von Unternehmen und Umwelt ab. Diese
Umwelt geht Uber den Kunden als Konsumenten, fir den das Unternehmen die
genannte black box darstellt, weit hinaus. Es steht im Dialog mit einer sozialen
Umwelt, die Kunde, Beobachter, Kritiker und insgesamt Stakeholder ist, was bei aller

59



Vieldeutigkeit dieses Begriffs in Anlehnung an die EU-Kommission als souveraner
Marktburger und kritischer Teil der Gesellschaft umrissen werden kann. Es gilt in
etwa ein ,alle sind wichtig“: Auch wer niemals ein Produkt des Unternehmens kauft,
kann potenzielle Kaufer beeinflussen, die wiederum ihre Erfahrung mit dem Produkt

weitergeben und auf weitere Ubermittler oder Kaufinteressenten einwirken.

Strategien der Kommunikation unterteilen dabei die Offentlichkeit in verschiedene
Abschnitte. Diese sollen mit jeweils unterschiedlichen, aber wirkungsvollen
Botschaften angesprochen werden (Meffert 1991: 36, Schaumann 2011: 13). Hierbei
soll authentische Offentlichkeit geschaffen, somit Wahrhaftigkeit kommuniziert
werden. Dies soll vorteilhafte Berichterstattung ausldsen, die wiederum sog. konative
Wirkungen hat, d.h. das Verhalten der Rezipienten beeinflusst. Zu den zentralen
SteuerungsgroRen fur das Kundenverhalten zahlt dabei die Reputation. Die
lateinische Bedeutung des Wortes (,Berechnung®) zeigt den hier ablaufenden
Vorgang treffend auf: Immer wenn das Unternehmen und (oder) seine Produkte
wahrgenommen werden, ,berechnen® die Rezipienten aus den ihnen bekannten
Eigenschaften dessen Image, was gewoOhnlich unbewusst und in
Sekundenbruchteilen ablauft. Wichtig ist somit kommunikationsstrategisch, dass die
Rezipienten die ,richtigen® Faktoren im Kopf verankert haben. Diese Merkmals-
Strategie hat ebenso in der Mehrmarken-Palette von Volkswagen erhebliche

Bedeutung (Schaumann: 19).

Es ist wichtig, dass die externe Unternehmenskommunikation die gesamte Umwelt
des Unternehmens in ihre Uberlegungen einbezieht. Aber deren Komplexitat macht
dies zunehmend schwierig. Die Unternehmensumgebung umfasst alle Institutionen,
mit denen das Unternehmen in Kontakt steht, alle geschaftlichen Beziehungen und
andere Kontakte, die sowohl in der Gegenwart als auch in der Zukunft einen Einfluss
auf das Unternehmen ausiben kénnten (Thommen/Achleitner 2005: 247). Durch
diese Umweltkomplexitat sind vor jeder Entwicklung und Umsetzung bestimmte
Fragen zu beantworten: erstens, wer ist das Kommunikationssubjekt, d.h. wer teilt
etwas mit? Zweitens das Kommunikationsobjekt: Mit was will das Unternehmen oder
ein Teil davon kommunizieren? Drittens ist zu fragen, wie der
Kommunikationsprozess ablaufen soll. Hierbei geht es um die Vorgehensweise, nach
welcher Methode und Uber welche Wege die Kommunikation verlaufen soll
(Thommen/Achleitner 2005: 248). Sponsoring ist Teil der Unternehmenskommuni-
kation. Inwieweit Sport als CSR-Instrument sich kommunikativ nutzen lasst, wird in

dieser Arbeit praxisgestiutzt untersucht.
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Damit Kommunikation die gewunschte Wirkung entfalten kann, muss die jeweilige
Zielgruppe sie verstehen und annehmen, was bedeutet, dass Inhalt und Form nach
den Wiunschen der Zielgruppe auszurichten sind. Daneben verbindet das
Unternehmen mit seiner Unternehmenskommunikation eine bestimmte Zielsetzung:
Seine Tatigkeiten, seine Bedeutung fur eine bestimmte Region oder Institution,
seine Bedeutung als Arbeitgeber in der Offentlichkeit und als Stakeholder sollen
mdglichst positiv dargestellt werden. Grundsatzlich besteht dabei das Problem, dass
die gleiche Aussage von verschiedenen Rezipienten verschieden verstanden wird. In
unterschiedlichem Umfeld und bei unterschiedlichen Zielgruppen erfahren die
gleichen Sachverhalte eine unterschiedliche Interpretation und kdnnen zur gleichen
Zeit bei verschiedenen Rezipienten positive oder negative Konnotationen haben
(Schmid, Lyczek 2008: 7). Dieser Vorgang wird als ,Framing“ bezeichnet und kann
fur das Unternehmen sowohl Chance als auch Risiko bedeuten. Grundsatzlich
bedeutet Framing, dass die Beschreibung von Ereignissen immer innerhalb eines
kulturell oder soziologisch gepragten Rahmens erfolgt und jedes Ereignis
dementsprechend gedeutet wird. Das wiederum bedeutet, dass eine
Unternehmensbotschaft von Kunden, Investoren oder Arbeitnehmern vollig
unterschiedlich interpretiert werden und entsprechend =zu unterschiedlichen
Reaktionen fuhren kann. Es gibt also eine Deutungsmacht, die im Rezipienten liegt.
Das Unternehmen muss den ,Kampf um die Deutungsmacht" in besonderer Weise

bertcksichtigen (Groppel-Klein, Germelman 2009: 3).

Eine wichtige Aufgabe der Unternehmenskommunikation ist die Imagebildung. Das
Image eines Unternehmens bezeichnet die Vorstellung, die man mit einer Person,
einem Produkt, einer Marke oder einem Unternehmen verbindet (Brauner et al. 2001:
137). Das Image eines Unternehmens basiert wie jedes Image stark auf Emotionen
und Einstellungen, aber so gut wie gar nicht auf Fakten. Es wirkt in erster Linie durch
den Grad seiner Glaubwurdigkeit und beruht damit auf dem Vertrauen, das
Aulenstehende dem Unternehmen entgegenbringen (Reinmuth 2006: 186). Der
Aufbau von Vertrauen ist eine der Hauptaufgaben der externen

Unternehmenskommunikation. Hierfur bestehen mehrere Ansatze:

Bei dem ersten handelt es sich um das Prinzip der verhaltensorientierten
Offentlichkeitsarbeit. Dieses Prinzip ist eine Anwendung des Satzes “an ihren Taten
werdet ihr sie erkennen”. Das soll heil3en, dass ein Unternehmen seine nach auf3en

hin  postulierten  Grundsatze aktiv vorleben muss. Hier muss ein
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Wiedererkennungswert enthalten sein, anderenfalls wird es an Glaubwurdigkeit —
und dies in der Regel schnell (Thommen/ Achleitner 2005: 1012f).

Das zweite Prinzip wird das Prinzip der mitwirkungsorientierten Offentlichkeitsarbeit
genannt und besagt, dass sich eine gute und effiziente Kommunikationspolitik nicht
danach richten soll, was das Unternehmen der Offentlichkeit mitteilen, sondern
danach, was die Offentlichkeit wissen mdchte. Es handelt sich demnach bei
Unternehmenskommunikation vorzugsweise um eine dialogische und nicht um eine
monologische Kommunikation (Thommen/ Achleitner 2005: 1012). Das dritte Prinzip
ist das Prinzip der Offenheit oder auch der Rickhaltlosigkeit — im Sinne von ,es kann
nicht zuriackgehalten werden®: Ein Unternehmen kann durch das Zuruckhalten von
Informationen von offentlichem Interesse nur an Glaubwdirdigkeit verlieren. Denn die
Informationen, die zurlckgehalten werden, gelangen erfahrungsgemaly ohnehin in
die Offentlichkeit, dann meistens verspatet und verzerrt. Dies geschieht dann
vorzugsweise in Krisensituationen, wenn das Unternehmen ohnehin mit
Negativberichten konfrontiert ist ( Thommen/ Achleitner 2005: 1013).

Das vierte Prinzip wird als “nicht-akzeptanzorientierte Offentlichkeitsarbeit”
bezeichnet. Es besagt, dass das Unternehmen der Offentlichkeit in einer
dialoggefliihrten Kommunikation auch eine Meinung zugestehen muss, die von der
offiziellen eigenen abweicht, was bedeutet, dass es nicht mehr alleine die
Deutungshoheit uUber eigene Angelegenheiten besitzt und dass es Strategien
entwickeln muss, mit offentlicher Kritik seitens der Zielgruppen umzugehen .
(Thommen/ Achleitner 2005: 1013).

2.7.2 Responsible Sponsoring

Zentrale Bedeutung hat bei aktiven oder potenziellen Sponsoren die Glaubwirdigkeit
des jeweiligen Engagements. Glaubwiurdigkeit erreicht bei Befragungen von
Stakeholdern mit 80,6 Prozent auf, damit bei vier Funfteln der Befragten den
hochsten Wert auf. Auf einer Skala von 52 bis 34 Prozent folgen die Faktoren
Managementqualitat, Affinitat, Vernetzung, Langfristigkeit und Interessenwahrung
(Scholz & Friends 2008: 8). Glaubwirdigkeit, Affinitat und Langfristigkeit sind
Aspekte, die das ,Responsible Sponsoring® ausmachen. Hier erreicht das
Sponsoring eine stabile Akzeptanz und Markenbindung, die sich gegenuber
ungunstigen Nachrichten behaupten kann. Verantwortliches Sponsoring bezieht nach

Scholz & Friends die lokalen Umfelder mit ein, baut Strukturen fur langfristigen
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sozialen Nutzen auf oder verandert bestehende Strukturen in dieser Hinsicht (Scholz
& Friends 2008: 8).

Diese MalRnahmen kdonnen Reputation aufbauen, die sich als wichtige Triebkraft auf
dem Weg von der Markenwahrnehmung zum Kauf eines Produkts dieser Marke
erweist. Elemente der Unternehmensreputation sind im vorherigen Abschnitt erlautert
worden: Einerseits die Qualitat der Produkte und Serviceleistungen, andererseits das
Verhalten des Unternehmens als sozialer Akteur gegenuber seinen Mitarbeitenden
und seiner Umwelt — im doppelten Sinn des englischen Begriffs environment. Wird
die Entscheidung zum Kauf als Weg mit aufeinanderfolgenden Entscheidungen
verstanden, wie von Pfannenberg und Zerfaly (2005, z.t. n. Scholz & Friends 2008:
17), so steht Reputation zwischen der Bekanntheit einer Marke und der Erwagung,
ein entsprechendes Produkt zu kaufen. Angenommen wird, dass die
Kaufentscheidung zu 30 bis 40 % von der Reputation mitbestimmt wird, wird rund

jeder dritte Kauf dadurch entscheidend beeinflusst.

Responsible Sponsoring verbindet gute Reputation als Unternehmen mit
Zuverlassigkeit im den unternehmensexternen Sponsoring-Aktivitaten, wo potenzielle
Kunden uber Sponsoring mit dem Unternehmen in Kontakt kommen. Corporate
Social Responsibility und Sportkommunikation gehéren dabei zusammen
(Schaumann 2011: 3), damit ein Sportsponsor sich moralisch vorteilhaft prasentieren

kann, wie es in Strategiepapieren haufig umschrieben wird.
2.7.3 Sponsoring als Unternehmenskommunikation

Sportsponsoring ist geeignet fur Unternehmen mit grolem Bekanntheitsgrad ihrer
Produkte, denn im direkten Kontakt mit der Sponsoring-Botschaft kbnnen nur wenige
Informationen vermittelt werden. So kann Werbung an Sportstatten oder
Profisportler-Bekleidung nur den Namen, ein Logo und eine Minimalbotschaft
enthalten, wie ,Volkswagen. Das Auto.“ Oder allenfalls als Quasi-Untertitel zum

Schriftzug: ,Lufthansa. There’s no better way to fly.*

Nach Cornwell (2008) verlieren traditionelle Formen der Werbung an Boden. Anstatt
Werbung an die Offentlichkeit im Generellen zu richten, wird sie in der Gegenwart an
Zielgruppen orientiert und damit in Sparten aufgeteilt (Cornwell B. 2008: 41).
Cornwell sieht die Voraussage von Rust und Oliver von 1994 bestatigt, die den
,death of advertising“ ankundigten. Dieser ,Tod“ bezieht sich auf Werbung Uber
Massenmedien und Plakate. Eine Umorientierung bei den Werbeformen wird durch
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veranderte Lebensstile und veranderte Werthaltungen der Rezipienten erforderlich
(Cornwell B. 2008: 41). Ein Indikator hierfur ist die Zunahme an Outdoor-Aktivitaten.
Diese wird teils durch einen veranderten Lebensstil, teils durch groRere drahtlose
Vernetzung bewirkt (S. 42). Ein grof3er Teil der Bevdlkerung verbringt mehr Zeit mit
dem Smartphone als vor einem Fernsehgerat. Deshalb muss es in Werbestrategien

einbezogen werden und interaktive Kommunikation bieten.

Sponsoring muss demnach die neuen Kommunikationsgerate berucksichtigen. Das
Unternehmen muss die Situationen und Umgebungen analysieren, wo das Publikum
mit einer Sponsoring-Botschaft in Kontakt treten kann. Hierbei sind sowohl
Standardsituationen relevant, die nicht mit dem Sponsor oder dem Gesponserten in
Verbindung stehen, wie auch die emotional aufgeladenen Situationen, die fur
Sponsoren traditionell erstrangig sind. Diese Situationen werden von der Rezeption
eines Sportereignisses oder von Berichten Uber den Gesponserten dominiert. Da
Smartphones inzwischen eine dem Fernsehen gleiche Mitverfolgung ermdglichen,
sind diese einschlieBlich der per Smartphone nutzbaren Social Media-Palette ein

unverzichtbarer Teil der Planung von Sponsoring-Aktivitaten.

Die strategische Hauptentscheidung steht am Anfang: Bring ein Sponsoring Nutzen —
und zwar mit welchem Partner? Ein ,Zu-Fall* im Wortsinn liegt vor, wenn die
Produkte des Unternehmens von den Anhangern einer bestimmten Sportart
uberproportional haufig erworben werden. Dies stand am Beginn des Sponsorings
des damals eigenstandigen Autoherstellers Volvo fur Tennis. Der CEO von Volvo,
Peer Gyllenhammar, traf eine Entscheidung, die heute als paternalistisch, unfundiert
oder als ,management ego trip“ (Crimmins, Horn 1996) bezeichnet wirde, aber eine
zutreffende Beobachtung lag ihr zugrunde: Angehorige der Mittelschicht in
Westeuropa und Nordamerika, die sich fur den ab den 1970er Jahre aufsteigenden
Tennissport interessieren, kaufen besonders haufig Volvo-Neuwagen. Sie fahren
unauffallig und sind generell zurickhaltende Personen, die nicht gern Wohistand
offentlich herausstellen, aber Autos von sehr hoher Qualitat schatzen. Deshalb blieb
ihr Kaufverhalten unbemerkt. Hingegen dominierte in der Offentlichkeit das Image
einer love brand. Studierende und Individualisten, die altere, aber 'unverwustliche'
Volvo-Modelle fahren und somit fir den Neuwagenabsatz uninteressant sind. Der
tennisbegeisterte Gyllenhammar folgte seiner Erkenntnis, als Tennis via Fernsehen
zum Spectator Sport wurde und die Zahl von Tennisamateuren stark zunahm. Mit
Ausweitung der Live-Ubertragungen von Tennisturnieren und der zweitversetzten

Berichterstattung in TV-Sportsendungen vervielfachte sich das Publikum. Anders als
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Mannschaftssportarten wie Fulball und Rugby ist Tennis fur Radioubertragungen
ungeeignet, deshalb wirkte die Ausweitung der Fernsehberichterstattung bei der
»1ennis-Revolution“ entscheidend mit. Dadurch konnte ein vielfach gréfierer

Personenkreis mit der Sponsoring-Botschaft von Volvo in Kontakt kommen.

Sportsponsoring beruhte in den 1990er und 2000er Jahren immer weniger auf
einsamen Entscheidungen von Sportenthusiasten in Vorstandssesseln. Es wurde zu
einem durchgeplanten Geschaftsfeld (Crimmins / Horn 1996: 12). Im Zuge dieser
Entwicklung sind auch Agency-problematische Handlungen zurlckgegangen,
insbesondere Nichtkonsultation der Anteilseigner, somit in dieser Hinsicht der
Prinzipale. Sponsoring alten Stils war unter diesen Bedingungen stark mit
Mazenatentum vermischt. Die Forderer haben nicht allein wirtschaftliches Interesse,
sondern ziehen auch ideellen Nutzen aus dem Erfolg der Geférderten. Bei solchen
unsystematischen Sponsorings bleibt auch die Aufmerksamkeit fir Moral Hazard
gering: Nachgeordnete Manager nutzen haufig Vergunstigungen wie kostenfreie
Tribunenplatze oder die Hospitality-Services des Gesponserten (Cornwell 2008: 46).

Sponsoring basiert auf gegenseitigem Nutzen. Als quasi-modellhaftes Beispiel gilt
ein Kirchenchor-Sponsoring in Belgien. Die Kirche hat einen grolien Parkplatz
gegenuber einem Automobilwerk, der von Montag bis Freitag nahezu ungenutzt
blieb. Das Sponsoring war erheblich gunstiger als der Bau eines eigenen Parkplatzes
(Cornwell 2008: 46). Dieses Beispiel zeigt das Grundmuster wechselseitigen
Nutzens auf, ist aber nicht reprasentativ. Denn hier spielt der Imagetransfer keine
wesentliche Rolle. Dieser ist der eigentliche ,Deal“ des Sponsoring: Der Sponsernde
will von der Reputation des Gesponserten profitieren. Ein Erstliga-Club im Profisport

kann dies bieten, der Kirchenchor nicht.

Sponsoring ist ,interrelational®, d.h. es lauft in einer Beziehung ab. Assoziative
Netzwerke sollen geschaffen werden, welche die Marke und ihre Produkte mit der
gesponserten Aktivitat bzw. dem Gesponserten vorteilhaft in Verbindung bringen
(Cornwell 2008: 47). Anstelle von klassischer AuRenwerbung als Einbahnstralen-
Kommunikation (Plakate im offentlichen Raum, Rundfunk, Fernsehen, Social Media
— letztere sind differenziert zu betrachten) gilt es zu entscheiden, wie weit diese
Beziehung in Leistung und Gegenleistung gehen soll. Das Unternehmen entscheidet
mit dem Sponsoring auch Uber die Lebensfahigkeit oder zumindest die
Handlungsspielraume eines Gesponserten. Die Werbeabteilungen von Unternehmen
sind dafur i.d.R. nicht gerustet. Aber es ware effizienter, Werbung und Sponsoring in
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derselben Abteilung zusammenzufassen. Dies kann unnotige Parallelaufwendungen

und Widerspriche im AulRenauftritt vermeiden.

Bezogen auf Volkswagen konnte die Assoziation ,robust und flink® im
sudafrikanischen Zusammenhang vorteilhaft mit Ful3ball assoziiert werden. Wichtig
ist, dass eine emotionale Botschaft auf beiden Seiten der Sponsoring-Beziehung
anwendbar ist. Woisetschlager et al. (2009) verlangen fur ein gelingendes
Sponsoring, dass ein Sponsoring Fit erreicht wird. Dies bezeichnet die Passung von
Engagement und Unternehmen bzw. deren Produkten. Die emotionale Botschaft
muss Entsprechung bei Sponsor und Gesponsertem finden (Schaumann 2010, Géth
2009, Dudzik 2006).

Die Aufnahme von Sponsoring-Botschaften erfolgt nach dem nach dem Stimulus-
Response-Modell. Dies gelingt besser, wenn die Rezipienten bereits Wissen
gespeichert haben (s.u. zum ,Dreispeicher®). Der Stimulus wird durch den Inhalt
ausgelost, meist aus Markenname, Symbol (Logo) und minimaler Botschaft
bestehend. Daraufhin wird das bestehende Wissen abgerufen, mit neuen
emotionalen Eindricken angereichert und gefestigt. Die durch Mitverfolgung des
Sportereignisses ausgelosten Emotionen haben die Wirkung eines ,Tackers® oder
Klebstoff, wie wenn ein Blatt Papier mit der Sponsoring-Botschaft an die heimische
Wand gehangt wirde. Da das Papier nach gewisser Zeit wieder herunterfallt, diese
Gedachtnisstutze somit verschwindet, ist die regelmalige Erneuerung der Botschaft
sinnvoll Sie sollte also regelmafig an die Rezipienten herangetragen werden.

Die Wahrnehmung von Sponsoring-Botschaften wird von ihrer Platzierung
beeinflusst. Auf dem Trikot besteht die starkste Wahrnehmung, da sie sowohl im
Zentralbereich der Sportstatte, als auch direkt am wichtigsten Part des Ereignisses,
den das Match oder den Wettkampf bestreitenden Sportlern angebracht ist.
Zuschauer identifizieren den Werbenden auf dem Trikot durchgangig als den

Sponsor des Vereins oder als den Hauptsponsor, was dieser in der Regel auch ist.

Der Trikotsponsor und dessen Eigenschaften haben immer Wirkung auf die
Zuschauer von Profisport oder Amateur-Spitzensport, egal ob dieser Kenntnisse der
Sponsoring-Gesamtsituation des jeweiligen Sportakteurs haben. Die Wirkung kann
vorteilhaft oder nachteilig sein: So wurden die Anhanger des sich als ,Kultverein®
verstehenden FuBballclubs FC St. Pauli die Deutsche Telekom oder Vodafone als
Trikotsponsoren nicht guthei3en, anders als die Anhanger des FC Bayern Munchen,

dessen Spieler aktuell das Telekom-Logo tragen. Wahrend ,St. Pauli“ eine spezielle
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Rolle einnimmt, ist die negativste Wirkung in der Regel die, die nicht eintritt: Ein
Unternehmen erhalt keinen Imagetransfer durch das Jersey-Sponsoring, den
Rezipienten — allen, welche die Sportler in Aktion oder die Sportstatte sehen, sei es

direkt, live oder im zeitversetzten Bericht — ist die Werbebotschaft gleichguiltig.

Die Anhanger des FC Bayern demonstrieren eine Siegerhaltung, die der Erfolg ihres
Clubs denkbarer Weise untermauert. Hier kann die Finanzkraft des Sponsors und
sein relativer Markterfolg auf den Gesponserten abstrahlen: Der Sponsor hat diesen
fur seine Selbstdarstellung ausgewahlt. Hieraus kann eine mehrstufige Aufladung der
sponsernden Marke und des Gesponserten entstehen, der sich als wechselseitiger
Imagetransfer manifestiert: Ein Erfolgreiches Unternehmen sponsert einen
erfolgreichen Verein, der dies durch Imagetransfer bezahlt. Der Erfolg des Vereins,
aber auch weitere Attribute (wie Reputation, Zuschauer- und Milieubindung, lokale
und regionale Identifikation, kollektive Persdnlichkeitsmerkmale als ,Nimbus' und
,Kult) strahlen auf das Unternehmen zurtck. Bisher sind noch keine systematischen
Forschungen zur Zusammensetzung eines Imagetransfers unternommen. Intuitiv
kann angenommen werden, dass das Produkt aller Faktoren diese Wirkung ergibt,
wobei im Einzelfall zu klaren ist, ob einzelne Faktoren wegfallen kdnnen:
Mathematisch hatten sie dann einen gegebenen Mindestwert (wie y = x + 3), so dass
bei x = 0 nicht der gesamte Term zu Null wird. Am konkreten Beispiel: Wenn der
,Kultklub® den gréfiten sportlichen Misserfolg erfahrt, im Ful3ball der Abstieg in die
nachsttiefere Spielklasse, dann bleibt er trotzdem Kultklub mit gro3er Anhangerzanhl

und als Sympathietrager.

Die gleiche Wechselwirkung kann demnach, alternativ oder zusatzlich zur
Erfolgsebene, auch durch Reputation und Ausstrahlung entstehen: Das
Unternehmen kommuniziert durch sein Verhalten nach innen und auf3en bestimmte
Werte — oder es gelingt ihm, diese zu kommunizieren, was im Effekt gleichbedeutend
ist. Die Zuschauer nehmen die Trikotwerbung deshalb zustimmend auf und festigen
ihre Bindung sowohl zum praferierten Verein, als auch zu den Produkten des
Unternehmens. Sind sie nicht Kunden, so kann die Kaufneigung verstarkt werden.
Der praferierte Verein oder auch konkurrierende Vereine, denen bestimmte
Zuschauer ein gewisses Mal} an Sympathie entgegenbringen, besitzt die Reputation
bereits durch sein sportliches Engagement, was nicht unbedingt durch den
Tabellenplatz ausgedruckt wird: Die sportliche Kultur, das Vereinsleben, die Tradition
und das Verhaltnis von Engagement der Spieler (und des Trainerteams) und

verfugbarem Budget bestimmen die Reputation mit. Wenn auch der Sponsor
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Reputation erworben hat, die unabhangig von unternehmerischer Performanz auf
seinem Verhalten als Arbeitgeber und good corporate citizen beruht, dann kann auch
auf dieser Ebene ein wechselseitig nutzlicher Imagetransfer erfolgen: Die Reputation
wird dadurch verstarkt, dass das Unternehmen den praferierten Verein sponsert, was
mehr als wichtige Forderung denn als Investition mit Absicht der Umsatz- und
Gewinnsteigerung betrachtet wird. Seinerseits wird die Reputation des Vereins im
ungunstigsten Fall nicht verandert, im Regelfall aber verbessert, weil es einen hoch

angesehenen Sponsoring-Partner gewonnen hat.

Der Hauptsponsor beansprucht, allein die Spielertrikots und haufig die Bekleidung
eines grolleren Kreises beteiligter Personen (Spieler, Trainer, weitere
Vereinsoffizielle) mit seinen Werbesymbolen auszustatten, wobei haufig auch bei
Medienterminen bestimmte symboltragende Kleidung verpflichtend wird. Weitere
Sponsoren sind teils allein, teils zu mehreren in anderen Prasentationskanalen
prasent. Dies betrifft die Stellung von werblich lackierten Fahrzeugen, Logos auf
Eintrittskarten, Prasenz in Fan- und Stadionzeitschriften und auf den Webseiten des
Vereins sowie die Bandenwerbung und Werbemittel hinter dem Tor, sofern daflr
Platz ist wie generell in Mehrzweckstadien mit Laufbahn. Am umsatzstarksten ist hier
die Bandenwerbung, wobei Stadien mit rollierenden oder digitalen Banden noch
zusatzlichen Umsatz generieren. Diese zeigen mehrere Werbeflachen fur eine
jeweils festgelegte Sekundenzahl an. Bei der Bandenwerbung stehen Mittelzone und
Torzone im Fokus, wahrend die vier Eckbereiche eines FulRlballfeldes als weniger
attraktiv gelten. Auf den Torbereich und damit implizit auf die Banden dahinter
konzentriert sich die hochste emotionale Aufmerksamkeit der Zuschauer — das ist
selbsterklarend. Wenn eine Spielszene im Mittelfeld ablauft, profitieren die beiden
mittleren Bandenabschnitte zwar nicht von vergleichbarer Spannung, aber sie
werden langer und intensiver wahrgenommen. Hier ist das Spielgeschehen am
weitesten vom finalen Akt ,Tor oder kein Tor“ entfernt, deshalb schweift die

Aufmerksamkeit am ehesten zu den Banden ab.

Die Werbeinhalte werden nach heutiger Erkenntnis nach einem Drei-Speicher-Modell
aufgenommen, das aus Moment-, Kurzzeit- und Langzeitgedachtnis zusammenge-
setzt ist. Nicht erforscht ist, welche Art von Spielszene in welchen Gedachtnistyp
Eingang findet. Intuitiv erscheinen zwei Wirkungstypen plausibel: Die Seitenbanden-
werbung geht ins Langzeitgedachtnis ein, weil die Botschaft intensiver, oder
uberhaupt vollstandig aufgenommen wird (Goéth 2009: 34). An die Hintertor-Werbung

wahrt die Erinnerung zwar nur kurz, aber sie kann sich wegen der hohen
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Emotionalitat im Langzeitgedachtnis festsetzen. In Situationen mit vergleichbarem
Emotionsgehalt wird sie von dort ins Unterbewusstsein transportiert. Emotions-
geladen ist die Entscheidung zum Kauf eines neuen Fahrzeugs gerade dann, wenn
dies fur Kunden nicht selbstverstandlich ist, sondern nur einmal oder wenige Male im
Leben stattfindet. Die Emotionen konnen gerade in dem Moment besonders intensiv
sein, in dem fur eine interessierte Person sich die Finanzierbarkeit klart. Die
gespeicherten Assoziationen werden wieder abgerufen und lenken die Entscheidung
mit (G6th 2009: 35).

2.7.4 Multi-Dimensionalitét: ,Viele Kanéle“ eines Sport-Sonsorings

Unternehmen nutzen mehrere Kanale der Unternehmenskommunikation, um ihre
jeweilige Zielgruppe zu erreichen. Bei Sponsoring handelt es sich um eine Variante
der Unternehmenskommunikation. Grundsatzlich bildet Sponsoring eine Investition
des Unternehmens in eine Aktivitat, die nicht zu den Kernkompetenzen des
Unternehmens zahlt. In der Regel ist sie nicht erkennbar mit der Geschaftstatigkeit
des Unternehmens verbunden. Dudzik definiert demnach Sponsoring so:

»oponsoring bezeichnet eine Investition finanzieller oder nicht-finanzieller Art in eine vom
Sponsor soziokulturell unabhangige Aktivitdt gegen die Gewahrung des Zugangs zu
I1<8Tmerziell verwertbaren Potentialen im Zusammenhang mit dieser Aktivitat“ (Dudzik 2006:
Als Sponsor kdénnen Unternehmen sehr unterschiedliche Aktivitdten unterstutzen.
Diese bewegen sich in den Bereichen Kunst, Soziales, Umweltschutz, Wissenschaft,
Medien und Sport (Dudzik 2006: 10). Sportsponsoring kann in weitere Kategorien
unterteilt werden. Zu diesen Kategorien gehdren das Sponsoring von bestimmten
Sportarten, von bestimmten Leistungsniveaus oder von organisatorischen Einheiten
wie Verbande und Veranstaltungen. Aufderdem kann man Sponsoring in Hinblick auf
Geld-, Sach- und Dienstleistung kategorisieren (Dudzik 2006: 11). Haufig gibt es bei
Sport mehr als einen Sponsor und auch bei Sport-Events finden sich verschiedene
Unternehmen, die sich als Sponsor beteiligen und entsprechend behandelt und
erwahnt werden wollen. Grundsatzlich gilt, dass der Stellenwert eines Sponsors
umso hoher ist, je mehr Leistungen ein Sponsor in das Sportereignis flieRen lasst.
Diese Korrelation kann auch im Hinblick auf die Gegenleistungen festgestellt werden.
Je hoher der Beitrag eines Sponsors bei einem Sportereignis ist, desto hdher sind
die Gegenleistungen, die zu erwarten sind. Die Art der Gegenleistung kann
unterschiedlich sein und reicht von besonderer Erwahnung in der Berichtserstattung
bis hin zu Hospitality-Rechten (Dudzik 2006:15).
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Flr einen Sponsor eines Sportereignisses ist vor allem wichtig, dass er mit der
erhofften guten Leistung der Mannschaft positiv identifiziert wird (Elter 2003: 31). Vor
diesem Hintergrund ergibt sich eine weitere Definition des Sponsorings:

(Sponsoring ist demnach die) ,Bereitstellung finanzieller und/oder nicht finanzieller Mittel
durch einen Sponsor flr eine Person, eine Personengruppe oder eine Organisation als
Gesponserten zur Professionalisierung von Aktivitdten, die die Zielgruppe des Sponsors
betreffen, und die an eine vertragliche Vereinbarung gebunden sind, nach der sich der
Gesponserte verpflichtet, dem Sponsor Uber einen gemeinsamen kommunikativen Auftritt bei

der Realisierung marktpsychologischer und marktdkonomischer Ziele behilflich zu sein.”
(Ostermann 2004: 249)

Das Auftreten eines Unternehmens als Sponsor fir eine Sportart oder bei einem
Sportereignis bedeutet, dass das Unternehmen seine eigene Marke und sein
Unternehmensimage mit der Marke des Sportereignisses und dem Image des
Sportes unterstutzt. Damit beide eine positive Synergie eingehen konnen, ist es
wichtig, dass das Image des Events oder des Sports und das Image des
Unternehmens in einem bestimmten, vorzugsweise positiven, Verhaltnis zueinander
stehen und sich gegenseitig unterstutzen und erganzen. Fur ein Unternehmen ware
es in der AuRenwirkung kontraproduktiv, wenn es als Sponsor eine Sportart oder ein
Event unterstutzt, dessen Image nicht zu dem eigenen Image und vor allem zu den
Erwartungen der eigenen Zielgruppe passt (Wilts 2005: 6). Neben den spezifischen
Assoziationen, die mit Sportarten verbunden werden, gibt es Eigenschaften, die
grundsatzlich mit allen Sportarten verbunden werden. Diese Eigenschaften sind
beispielsweise die Leistungsbereitschaft oder der Wille, so gut und so erfolgreich wie
mdglich zu sein und die Entschlossenheit, zu gewinnen. Diese grundsatzliche
Zuschreibung von Eigenschaften an den Sport kann vor allem fur Unternehmen
positiv genutzt werden, die ihre Marken mit diesen oder ahnlichen Attributen
verbinden. Daher gilt: ,Zudem wird der Sport mit der Vergleichbarkeit von Leistungen
assoziiert, Siege im Sport wirken sich daher bei langfristiger und glaubwurdiger
Kooperation auch auf die verbundene Marke aus. Ein Risiko besteht fur das
Unternehmen naturlich immer: Siege sind nicht planbar und nicht jeder Sieger ist
automatisch sympathisch. Dabei steigen die Risiken, je individueller und je
exotischer die gesponserte Sportart ist. Wo allerdings das Erlebnis an sich
zunehmend im Vordergrund steht, wird das sportliche Ergebnis zunehmend
unwichtiger® (Wilts 2005: 6). Nach sportlichem Misserfolg folgt haufig ein Ruckzug
von Sponsoren. Haufig hangt der sportliche Misserfolg mit Fehlentscheidungen von
Hauptsponsoren zusammen, was in dieser Arbeit am Beispiel des Sudafrika-

Engagements von Volkswagen verdeutlicht wird.
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Gerade das Sponsoring von grofden Sportereignissen ist fur die Sponsoren
besonders reizvoll, denn sie geraten durch diese Sponsoren-Tatigkeit verstarkt in
das Blickfeld der Konsumenten. Der Vorteil dabei ist, dass die Unternehmen die
Konsumenten in der emotional positiv gestimmten Atmosphare des Wettkampfes
besser und leichter ansprechen konnen, als es mit herkdommlicher Werbung moglich
ist (ARD/ZDF 2005: 5). Abgesehen von den Wirkungen aus den Verbindungen aus
den Images von Sport und Marke, stellt sich das Unternehmen in Konsumentensicht
als Akteur dar, der bereit ist, erhebliche Summen aufzuwenden und die von den
Zuschauern favorisierte Sportart zu unterstitzen. Ein weiterer Vorteil ist, dass mit
dem Auftritt als Sponsor bei grollen Sportereignissen nicht nur spezifische
Zielgruppen erreicht werden kénnen, sondern verschiedene Zielgruppen gleichzeitig:
,Dass Fulball nicht nur fur Manner attraktiv ist, belegen die nebenstehenden Zahlen:
Fast ebenso viele Manner wie Frauen wurden von der Fu3ballbegeisterung wahrend
der Europameisterschaft mitgerissen.“ (ARD/ZDF 2005: 2) Sowohl das Verhaltnis
zwischen den Geschlechtern ist fast ausgeglichen, unabhangig davon, ob es sich um
FuRball, Radfahren oder andere Sportarten handelt, als auch das Verhaltnis der
verschiedenen Altersgruppen, denn Sportevents verfiugen Uber eine hohe
Anziehungskraft fur jede Altersgruppe, vor allem fur aus Konsumsicht besonders
interessante Altersgruppe der 14- bis 49jahrigen (ARD/ZDF 2005: 2).

Die positiven Effekte, die ein Sponsor durch Sportsponsoring erreichen kann, sind

dementsprechend:
¢, Exklusive Integration
ePositiver Imagetransfer vom Format zur Marke

eHohe Glaubwurdigkeit und starkes Involvement durch Platzierung im redaktionellen
Umfeld

eEmotionale Aufladung der Marke
eHohe Qualitat der Zielgruppenkontakte
eHohe Aufmerksamkeit und sehr gute Erinnerungswerte“ (ARD/ZDF 2005: 11)

Umfragen unter Konsumenten von Sportereignissen ergaben, dass diese das
Sportsponsoring von Unternehmen durchaus positiv bewerten. Die positiven

Bewertungen beziehen sich zum einen auf die Verbesserung der Bedingungen im
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Sport, insbesondere in Hinblick auf den Amateursport und zum anderen auf die
Unternehmen selbst, die durch ihr Sportsponsoring von den Konsumenten positiver
eingeschatzt werden als ihre Konkurrenten, die kein Sponsoring betreiben (Vocatus
2008: 1).

68,8%

64,2%

56,9%

40,5%

Abbildung 7: Bewertung von Sportsponsoring durch Konsumenten 1, Quelle: Vocatus Studie
2008: 1

Die Konsumenten sind aber auch der Ansicht, dass das Auftreten der Unternehmen
als Sponsoren fur diese klare Vorteile bringt. Eine Mehrheit sieht dies durchaus
kritisch: Es handele sich bei Sponsoring in erster Linie um Werbung. Den Sponsoren
ginge es darum, aus ihrem Engagement so viel finanziellen Profit wie moglich zu
ziehen (Vocatus 2008: 2).

Die Aufnahme von Sponsoring-Botschaften nach dem Stimulus-Response-Modell
funktioniert besser, wenn die Rezipienten bereits Wissen gespeichert haben
(Schaumann 2010, Go6th 2009, Dudzik 2006; siehe auch ,Dreispeicher” unten).
Stimulus wird durch den Inhalt ausgelost, meist aus Markenname, Symbol (Logo)
und minimaler Botschaft bestehend. Daraufhin wird das bestehende Wissen
abgerufen, mit neuen emotionalen Eindricken angereichert und gefestigt. Die durch
Mitverfolgung des Sportereignisses ausgelosten Emotionen haben die Wirkung eines
,1ackers” oder Klebstoff, wie wenn ein Blatt Papier mit der Sponsoring-Botschaft an
die heimische Wand gehangt wirde. Da das Papier nach gewisser Zeit wieder
herunterfallt, diese Gedachtnisstitze somit verschwindet, ist die regelmafige
Erneuerung der Botschaft sinnvoll, d.h. sie sollte regelmallig an die Rezipienten
herangetragen werden. Die Wahrnehmung von Sponsoring-Botschaften wird von
ihrer Platzierung beeinflusst. Auf dem Trikot besteht die starkste Wahrnehmung, da
sie sowohl im Zentralbereich der Sportstatte, als auch direkt am wichtigsten Part des

Ereignisses, den das Match oder den Wettkampf bestreitenden Sportlern
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Abbildung 8: Bewertung von Sportsponsoring durch Konsumenten 1, Quelle: Vocatus Studie
2008: 2

angebracht ist. Zuschauer identifizieren den Werbenden auf dem Trikot durchgangig
als den Sponsor des Vereins oder als den Hauptsponsor, was dieser in der Regel
auch ist. Ob mit oder ohne Kenntnisse uber den Sponsoring-Mix ihres Vereins hat
die Finanzstarke des Trikotsponsors Wirkung auf die Zuschauer von Profisport —
zumindest auf die Zuschauergruppen, welche diese Zusammenhange reflektieren:
Finanzkraft und Erfolg des Sponsors strahlen auf den Gesponserten ab, denn der
Sponsor hat diesen fur seine Selbstdarstellung ausgewahlt. Hieraus kann eine
mehrstufige wechselseitige Aufladung der sponsernden Marke und dem
Gesponserten entstehen, der sich als mehrstufiger Imagetransfer manifestiert: Ein
Erfolgreiches Unternehmen sponsert einen erfolgreichen Verein, der dies durch
Imagetransfer bezahlt. Der Erfolg des Vereins strahlt auf das Unternehmen zurtck.
Die gleiche Wechselwirkung kann, alternativ oder zusatzlich zur Erfolgsebene, auch
durch Reputation entstehen: Das Unternehmen kommuniziert durch sein Verhalten
nach innen und auf’en bestimmte ethische Werte — oder es gelingt ihm, diese zu
kommunizieren, was im Effekt gleichbedeutend ist. Die Zuschauer nehmen die
Trikotwerbung deshalb zustimmend auf und festigen ihre Bindung sowohl zum ihrem
praferierten Verein als auch zu den Produkten des Unternehmens. Sind sie nicht
Kunden, so kann die Kaufneigung verstarkt werden. Der praferierte Verein oder auch
konkurrierende Vereine, denen bestimmte Zuschauer ein gewisses Mal} an
Sympathie entgegenbringen, besitzt die Reputation bereits durch sein sportliches
Engagement, was nicht unbedingt durch den Tabellenplatz ausgedrickt wird: Die
sportliche Kultur, das Vereinsleben, die Tradition und das Verhaltnis von
Engagement der Spieler und des Trainerteams zum verfugbaren Budget bestimmen
die Reputation mit. Wenn auch der Sponsor Reputation erworben hat, die
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unabhangig von unternehmerischer Performanz auf seinem Verhalten als
Arbeitgeber und good corporate citizen beruht, dann kann auch auf dieser Ebene ein
wechselseitig nutzlicher Imagetransfer erfolgen: Die Reputation wird dadurch
verstarkt, dass das Unternehmen den praferierten Verein sponsert, was mehr als
wichtige Forderung denn als Investiion mit Absicht der Umsatz- und
Gewinnsteigerung betrachtet wird. Seinerseits wird die Reputation des Vereins im
ungunstigsten Fall nicht verandert, im Regelfall aber verbessert, weil es einen hoch

angesehenen Sponsoring-Partner gewonnen hat.

Der Hauptsponsor beansprucht somit, allein die Spielertrikots und haufig die
Bekleidung eines groReren Kreises beteiligter Personen (Spieler, Trainer, weitere
Vereinsoffizielle) mit seinen Werbesymbolen auszustatten, wobei haufig auch bei
Medienterminen bestimmte symboltragende Kleidung verpflichtend ist. Weitere
Sponsoren sind teils allein, teils zu mehreren in anderen Prasentationskanalen
prasent. Dies betrifft die Stellung von werblich lackierten Fahrzeugen, Logos auf
Eintrittskarten, Prasenz in Fan- und Stadionzeitschriften sowie auf den Webseiten
des Vereins sowie die Bandenwerbung und Werbemittel hinter dem Tor, sofern daflr
Platz ist wie in Olympiastadien mit Laufbahn. Am umsatzstarksten ist hier die
Bandenwerbung, wobei Stadien mit rollierenden Banden noch zusatzlichen Umsatz
generieren. Diese zeigen mehrere Werbeflachen fur eine jeweils festgelegte
Sekundenzahl an. Bei der Bandenwerbung stehen Mittelzone und Torzone im Fokus,
wahrend die vier Eckbereiche eines Fulballfeldes als weniger attraktiv gelten. Auf
den Torbereich und damit implizit auf die Banden dahinter konzentriert sich die
hochste emotionale Aufmerksamkeit der Zuschauer — was selbsterklarend ist, denn
es geht darum, ob ein Tor fallt oder nicht. Wenn eine Spielszene im Mittelfeld ablauft,
profitieren die beiden mittleren Bandenabschnitte zwar nicht von vergleichbarer
Spannung, aber sie werden langer und intensiver wahrgenommen: Das

Spielgeschehen ist am weitesten vom finalen Akt ,Tor oder kein Tor* entfernt.

Die Werbeinhalte werden nach heutiger Erkenntnis nach einem Drei-Speicher-Modell
aufgenommen, das aus Moment-, Kurzzeit- und Langzeitgedachtnis zusammen-
gesetzt ist. Nicht erforscht ist, welche Art von Spielszene in welchen Gedachtnistyp
Eingang findet. Intuitiv erscheinen zwei Wirkungstypen plausibel: Die Seitenbanden-
werbung geht ins Langzeitgedachtnis ein, weil die Botschaft intensiver, oder
uberhaupt vollstandig aufgenommen wird (Goth 2009: 34). An die Hintertor-Werbung
wahrt die Erinnerung zwar nur kurz, aber sie kann sich wegen der hohen

Emotionalitat im Unterbewusstsein festsetzen. Situationen mit vergleichbarem
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Emotionsgehalt, wie die Entscheidung zum Kauf eines neuen Fahrzeugs nach
Sicherstellung der erforderlichen Finanzmittel, konnen die gespeicherten

Assoziationen wieder abrufen und die Entscheidung lenken (Géth 2009: 35).
2.8 Sponsoring als Plattform fiir CSR

Im vergangenen Abschnitt wurde die Bedeutung des Sportsponsorings als
Bestandteil der Unternehmenskommunikation diskutiert. Sportsponsoring kann aber
darlUber hinaus als Bestandteil einer CSR-Strategie eines Unternehmens betrachtet
werden. Bei den Umfrageergebnissen der erwahnten Studie fallt auf, dass die
Konsumenten besonders die Bedeutung des Sportsponsorings fur den Amateursport

als wichtig bewerten.

40,5%

Abbildung 9: Bedeutung des Sportsponsorings fur den Amateursport aus Sicht der
Konsumenten; Quelle: Quelle: Vocatus Studie 2008: 2

Der Einsatz der Unternehmen daflir, dass Menschen ihren Sport ausiben kdnnen,
wird also in der Offentlichkeit durchaus wahrgenommen. Dies kann als Basis fiir CSR
verwendet und entsprechend ausgebaut werden, wenn das Unternehmen die
Grundlagen der CSR beachtet und berlcksichtigt. Der Unterschied zwischen
normalem Sportsponsoring und CSR liegt zunachst in der Langfristigkeit der
Beziehung (Braun 2010). AulRerdem gibt es Unterschiede in der Art und Weise der
Beziehungen zwischen Sponsoren und Gesponserten. Braun (2010) fasst dies so:

,ES geht nicht um die vertraglich zugesicherte Vergabe von Geld- oder Sachmitteln, sondern
um die freiwillige Bereitstellung von Wissen, Zeit sowie materielle und personelle Ressour-

cen fur den Partner. Drittens betreibt das Unternehmen eine Art Identitditsmanagement.”
(Braun 2010)°

Der Unterschied zwischen den Funktionen Unternehmenskommunikation und CSR

liegt sowohl in inhaltlichen Aspekten als auch darin, dass CSR einen

5 Braun, Interview mit der Zeitschrift Sportsoziologie (2010); online:
http://www.sportsoziologie-berlin.de/medienspiegel/Sport_sichtbar.html
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weitreichenderen Ansatz darstellt. Wenn man von Sportsponsoring oder Sponsoring
generell als ein Instrument der Unternehmenskommunikation spricht, so bezieht man
sich auf die Wirkung des Sponsorings auf die Auf3enwelt, auf Kunden und potenzielle
Kunden, Lieferanten, alle Mitglieder der Supply Chain und generell die o6ffentliche

Meinung.

Auch CSR kann diese Zielrichtung haben, aber sie sollte nicht im Vordergrund der
Motivation des Unternehmens stehen. Entsprechend aufwandiger ist es fur das
Unternehmen, eine Verbindung zwischen Sportsponsoring und CSR herzustellen, die
zum einen mit den Kernaussagen des Unternehmens verbunden ist und zum
anderen eine sinnvolle Kombination zwischen dem unterstutzten Sport und dem
Kerngeschaft des Unternehmens ausmacht. Braun (2010) verlangt hierzu:

,Das sind die Hausaufgaben: kommunikativ herauszuarbeiten, welche konkreten Aufgaben
des Sports anschlussfahig sind flr das Kerngeschéaft eines Unternehmens. Die Lésungen
fallen naturgemal sehr unterschiedlich aus — je nachdem, in welcher Branche sie sich
bewegen. Wenn man im Rahmen der gesellschaftlichen Verantwortung etwa gemeinsame
Okologieprojekte identifiziert, in das ein Unternehmen seine Kompetenz einbringen und das
es zugleich mit einem Werbeschild versehen kann, dann ist das flr potenzielle Partner etwas

anderes als auf der DOSB-Homepage herumzusurfen, um nach mdglichen
Kooperationsfeldern zu fahnden.“ (Braun 2010)

Hieran wird sichtbar, dass die Forderung des Amateur-Vereinssports nicht mit
unmittelbaren marktmafRigen Vorteilen verbunden ist, wie sichtbare Logos und
Sportstatten-Namen. Dennoch muss die Selbstlosigkeit angezweifelt werden: Das
Spannungsverhaltnis Sponsoring vs. Donation fluhrt auch hier zu der Frage, wo
uberhaupt von Donation zu sprechen ist: Wo findet selbstloses Fortgeben von Geld
statt, das auch ohne negative Folgen im unternehmen bleiben kdnnte. Dieses Feld
ist bislang wenig erforscht. Unter den wenigen systematischen Studien ist Dudzik
(2006) hervorzuheben. Dudzik empfiehlt den Rlckzug, wenn unternehmerischer

Nutzen ausbleibt.
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2.9 Unternehmerische Sozialverantwortung im Schwellenland Stiidafrika
2.9.1 CSR- und CC im historischen Kontext Slidafrikas

Die Unternehmen in Siidafrika wurden nach Ende der Apartheid-Ara nicht fir ihre
massiven Schadigungen von Umwelt und in aller Regel schwarzer Bevolkerung zur
Verantwortung gezogen (Fig 2005). Dies wurde durch die dominierende Kultur des
Dialogs und der Versdohnung bedingt, die Prasident Mandela zur wesentlichen
Richtlinie der Innenpolitik erklart hatte. Bekenntnisse zur Verantwortung wurden
eingefordert und vor der Wahrheits- und Versohnungskommission oder offentlich
auch abgegeben. Sie blieben aber in der Sache folgenlos. Entschadigungen wurden
von der Kommission nicht angeordnet. Klagen von Einzelpersonen vor ordentlichen
Gerichten erwiesen sich zumeist als langwierig und ergebnislos. Dabei war Stdafrika
in der Apartheid-Zeit eine Art Entsorgungsstatte fur Industriemull aus zahlreichen
Landern geworden, besonders beim besonders Schadstoff-intensiven Recycling von
wertvollen Industriemetallen (Fig 2005). Die Materialien wurden unter Umgehung der
Wirtschaftssanktionen per Schiff ins Land hinein und wieder heraustransportiert und
waren ein wichtiger Devisenbringer. Als krasses Beispiel gilt der britische Konzern
Thor Chemicals, der durch sein Tochterunternehmen in Sudafrika Quecksilber
wiederaufarbeiten liel3, einen besonders krebserregenden und hirnschadigenden
Stoff. Wenn auch einige Unternehmen das Rassenregime punktuell unterminierten,
wie durch Ausbildung und Ubertragung von Leitungspositionen an Schwarze, so
habe nach Fig (2005) doch die Masse der Unternehmen die Diktatur der weil3en
Minderheit gestutzt. Durch die niedrigen Léhne und dem weitgehenden Fehlen von
Schutzstandards  fir  Schwarze  profitierten  sie  erheblich von  der
Rassendiskriminierung. Zudem lieR die Regierung Townships neben den grof3en
Industrieanlagen errichten, so dass eine praktisch rechtlose Arbeiterschaft
permanent zur Verfigung stand. Nach dem Systemwechsel von 1994 profitierten
Unternehmen zusatzlich durch umfangreiche Privatisierungen von Staatsbetrieben,

die sie sehr gunstig Ubernehmen konnten.

Weiterhin behielten die Unternehmen Spielraume, die fur Industrielander grol3 bzw.
weit rickstandig sind. Wahrend der ANC (African National Congress) zunachst grof
angelegte Umverteilungen von Land und Produktionsstatten angestrebt hatte,
passten sich die in Regierungs- und Verwaltungspositionen nachriickenden ANC-
Aktivisten den Grundsatzen der freien Marktwirtschaft an. Der sozialistisch

ausgerichtete Reconstruction and Development Plan (RDP) des ANC wurde durch
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das marktliberale Programm fur Wachstum, Beschaftigung und Wiederaufbau
(GEAR) ersetzt. Die ehemaligen Aktivisten, in der lllegalitat aktiv oder im Exil, wurden
als neue Elite sozialisiert. Von den Unternehmen erhielten sie Verglnstigungen wie
Golfclub-Mitgliedschaften oder wohlwollende Berichterstattung in Magazinen und
Boulevardpresse. Dies trug zu einer veranderten Mentalitat bei, wahrend gleichzeitig
der ANC sich als dauerhafte Regierungspartei etablierte und sich von einer
Kampforganisation zu einer ungefahrdeten Exekutive wandelte, die Zehntausende

Amter und Posten zu verteilen hat.

Die Unternehmen konnten ihre Praferenz fur soziale Investitionen (CSl) in die Zeit
nach der Apartheid mithehmen. Dies bedeutet konkret, dass die Erwartungshaltung
der gesellschaftlichen Mehrheit gegenuber Unternehmen ins Leere lauft, weil die
Unternehmen nur zu freiwilligen Aktivitaten zum Wohl der Gemeinschaft bereit sind.
Sie wollen ein (good) Corporate Citizen sein, der sich gegenuber die Gemeinschaft
grol3zlgig verhalt, aber nach eigenem Ermessen und ohne sich einer unabhangigen
Uberprifung zu stellen — eine paternalistische Sichtweise, die der pauschalen
Diskriminierung der grollen Mehrheit der Bevolkerung entsprach. Der
unternehmensinterne  Bereich von sozialer Verantwortung Dbleibt dabei
ausgeklammert. Mit dieser Haltung ,nach Gutsherren-Art® begegnen die
Unternehmen haufig bis heute der Forderung der Bevolkerung nach ,Giving Back®.
Projekte des CSI weisen vielmehr keine planvolle Verbindung zum Unternehmen auf,
sind somit ,bolted on“ (Fredericksz 2015). Auch heute wehren sich die Unternehmen
dagegen, konkrete Verpflichtungen zu Ubernehmen. Die Gesellschaft hat demnach
keinen besonderen Anspruch, der ihr rein humanitar oder aus der besonderen

Rollenverteilung wahrend der Rassentrennung zugewachsen ware.

Zur Verminderung der Ungerechtigkeiten aus der Apartheid-Ara wurden nach 1994
die Politiken der Affirmative Action (AA) und des Broad Based Black Economic
Empowerment (BBBEE) entwickelt (DIE 2011).

Formale Gleichheit unterscheidet sich von substanzieller Gleichheit. Formal sind alle
Menschen von Geburt an gleich, haben somit die gleichen Rechte und Pflichten und
generell auch die gleichen Chancen. Da offenbar daraus auch langfristig keine
Gleichheit der Lebensbedingungen entsteht, soll der Staat aktiv werden, um die
schlechter Gestellten aktiv zu fordern. AA steht zum Teil in der angelsachsisch-
liberalen Tradition der Beseitigung von Diskriminierungen und bedeutet somit auch
nur zum Teil die aktive Hilfe fur die Benachteiligten. BBBEE zielt hingegen auf eine
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umfassende Starkung und Entwicklung der Personen hin zu mundigen Marktburgern,
die am Wirtschaftsleben auf ethisch akzeptablem Niveau teilnehmen. Die hinter
BBBEE stehenden Mallnahmen koénnen auch als Reform und Erweiterung der
Affirmative Action betrachtet werden, welche der sozial-evolutionaren Komponente
deutliche Prioritat einraumt. BBBEE wird damit als Bindel von ambitionierten

Malnahmen der Affirmative Action bezeichnet.

Eine BBBEE-Scorecard wurde entwickelt, um die Umsetzung zu Uberwachen. Die
Umsetzung bleibt aber deutlich hinter den Erwartungen zurick, in dem zu wenige
Personen zu schleppend geférdert werden. Die BBBEE ist prinzipiell freiwillig, soweit
Unternehmen nicht mit staatlichen Korperschaften oder Behorden in vertraglicher
Beziehung stehen. Bei Auftragen staatlicher Stellen (government procurement)

gelten die Pflichten ohne Einschrankung.

Die Unternehmen haben generell, so Fig (2005), einen zu engen Blickwinkel auf
Identifikation ihrer Produktion mit der Gesellschaft und geben der Kontrolle Uber
Mitarbeiter und Arbeitsablaufe den Vorrang. Ebenso ist Korruption, Vettern- und
Gunstlingswirtschaft ist weit verbreitet. Stidafrikanische Unternehmen betreiben die
Zertifizierung fur BBBEE haufig als Fassadenverschonerung, ohne in der Substanz
Wesentliches zu andern. Z.B. werden oft einige Personen aus der lokalen
Gemeinschaft auf Vorstandsposten oder ahnliche Leitungsfunktionen gesetzt, aber
stets solche, die keinen realen Einfluss ausuben. Die Korruption beférdert diese
Malnahmen zum Weildwaschen, bei denen Unternehmen, externe Agenturen fur
Zertifizierung und staatliche Stellen zusammenwirken. FUr den Zugang zu
offentlichen Auftragen und darlber hinaus fir die Verbesserung der eigenen

Reputation ist die Zertifizierung nach den BBBEE-Richtlinien vorteilhaft.

Die in Sudafrika tatigen deutschen Unternehmen sind generell bemunht,
entsprechende Zertifizierungen zu erhalten. Bei ihnen besteht durchgangig die
Uberzeugung, dass ein sichtbarer Beitrag zur Gleichstellung der Schwarzen
notwendig ist, um da eigene Ansehen auf einem Uberdurchschnittlichen Niveau zu

halten. Daher beachten sie meist freiwillig die BBBEE codes of conduct.

Gleichbehandlung bei der Einstellung von Angestellten und Ausbau von deren
Wissensbasis sind Prufkriterien bei der Bewertung fur den Code of Conduct. Im
Austausch daflr erfolgt eine bevorzugte Behandlung bei 6ffentlichen

Ausschreibungen bzw. der Auftragsvergabe.
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Die sieben Kriterien fur eine Zertifizierung nach BBBEE betreffen die Besetzung von
FUhrungspositionen mit Schwarzen (Management Control), die Einstellung von
Schwarzen trotz eventuellen Rickstanden in der Qualifikation (Ownership), die
Weiterbildung von Benachteiligten bzw. Schwarzen, eine bevorzugte Behandlung
von Zulieferer-Firmen, die von Schwarzen bzw. Benachteiligten gefuhrt werden.
Ferner auch die Forderung von kleineren Unternehmen, die in komplementarer
Beziehung stehen sowie die Starkung von potenziellen Unternehmensgrindern
innerhalb der eigenen Mitarbeiterschaft, die wiederum zuliefernde Kleinunternehmen
aufbauen konnten (DIE 2011: 45).

Mit der Generic Scorecard werden die Leistungen der Unternehmen bei den sieben
Prufkriterien bewertet. Die einzelnen Kriterien werden (siehe Anhang) mit
Punktwerten zwischen funf und 20 bewertet. Die Prufprozesse sind aufwandig und

richten sich nach der strukturellen Komplexitat eines Unternehmens.

Fig (2005) ist der Ansicht, dass die Regierung Sudafrikas nach 1994 auf ein
kollektives Vergessen abzielte, wobei dies zugleich politischen und wirtschaftlichen
Motiven geschuldet war. Prasident Mandela setzte eine Befriedung an erster Stelle,
um innere Unruhen oder gar eine Restauration der Rassentrennung zu vermeiden.
Die Volkswirtschaft wirde in jedem Fall beschadigt werden und somit die gesamte
Transition als Fehlschlag erscheinen lassen. Es erscheint jedoch, dass die
Unternehmen diese diesen Politikansatz zu ihrem Vorteil nutzen konnten,
insbesondere was die Privatisierungen betrifft. Auch die Transformation einer nicht
allein anti-rassistischen, sondern auch sozialrevolutionaren Bewegung, dem ANC, zu
einer weitgehend geschlossenen Macht- und Burokratie-Elite lief innerhalb weniger
Jahre ab. Diese Eliten erweisen sich als den Unternehmensinteressen gegenuber
aufgeschlossen.

Unternehmen wie z.B. die Papierhersteller Sappi und Mondi mit Baumplantagen als
Monokulturen, welche die Biodiversitat stark beschadigen, investieren einen Bruchteil
ihres Umsatzes (0,26 bei groRen und 0,15 % bei kleineren Unternehmen) in soziale
Projekte, die offenbar der Imageverbesserung dienen (Fig 2005: 603). Dadurch
sollen die umwelt- und gesundheitsschadlichen Praktiken Uberdeckt werden. In
Sudafrika sind industrielle Produktionsstatten, soweit nicht nach 1990 neu errichtet,
besonders schadlich, weil durch die lange Zeit der Sanktionen technische
Neuerungen ausfielen und den Bestandsanlagen Ersatzteile fehlten. Aber auch nach
Aufhebung der Sanktionen blieben die Investitionen in den Bestand unzureichend.
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Ist CSR bei sudafrikanischen Unternehmen ein integraler Bestandteil der Strategie
oder ist sie lediglich dem Hauptaktionsfeld angeheftet (built in or bolted on)? Die fest
verankerten Strategien sind intensiver, wirkungsvoller und nachhaltiger. Die
angehefteten Strategien dienen in erster Linie der Imageverbesserung des
Unternehmens. Die bolted-on-strategies haben keine Verbindung zum Kerngeschaft
des Unternehmens und somit ,disconnected” (Fredericksz 2015).

Die ,Triple Bottom Line" (bottom line, engl.: Ergebnis, ,unter dem Strich®) hat sich in
Sudafrika als Malstab fur verantwortliches Unternehmenshandeln durchgesetzt.
Diese dreifache Basis besteht aus Gewinnerzielung, Schutz der Umwelt und einem
Beitrag fur die Gesellschaft (van den Ende 2004: 66). In dieser Sichtweise sind alle
drei Ziele gleichberechtigt. Diese Sichtweise geht Uber das Pyramiden-Konzept
hinaus, das die Stufen ,be profitable, obey the law, be ethical, be a good corporate
citizen“ enthalt. In der Pyramide ist die jeweils untere Schicht die Basis flur die

daruber liegenden.

Auf dieser Basis haben sudafrikanische Unternehmen zahlreiche Engagements flr
ihre lokale Umgebung durchgefihrt, sind dabei aber bislang eher wenig strategisch
vorgegangen. Fur Sponsoren in Sudafrika gilt dabei, dass auch sie bislang einem
etablierten Ansatz des Sponsorings gefolgt sind. Es hat sich als strategisch
mangelhaft erwiesen, traditionelles Sponsoring mit Elementen der Donation (,etwas
verschenken; spenden®) anzureichern und diese Mischung insgesamt als Good
Corporate Citizenship zu bezeichnen. Besser ist es, Sponsorings als Sponsorings zu
planen, d.h. als gewinnorientierte Aktivitaten und getrennt davon Aktivitdten des
good corporate citizen zu konzipieren. Beides kann gegeniber demselben Akteur
stattfinden, wenn z.B. die Lizenzspieler-Abteilung eines Fulballclubs (die 'Profis')
Sponsoring-Partner ist und die Jugendabteilung dieses Clubs, somit Sportamateure,
ohne vertragliche Pflichten finanziell unterstitzt wird. Wird auch dieser Bereich
gesponsert, ist es sinnvoller, dies zu kommunizieren. Unter diesen Voraussetzungen
erlangt der Sponsor mehr Glaubwirdigkeit; zudem gelingt eine eventuelle Exit-
Strategie besser, ohne dass die eigene Reputation schaden nimmt.

Eine Konzentration auf wenige Sponsorings ware wichtig, diese dafur vertieft und
langfristiger. Erfolg sollte anhand der gesetzten Ziele gemessen werden, bzw. am
Stand ihrer Erreichung. Meistens wird der Nutzen von Sponsorings anhand des
Media Value gemessen. Dabei lag das Hauptinteresse bislang darauf, die
Messgenauigkeit zu steigern, was wesentlich in der quantitativen Erfassung von
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Nutzungszeiten elektronischer zeitgemaller elektronischer Kommunikationsmittel
besteht (Watt 2010: 221): Das Zielgruppenmarketing ermoglicht, die Nutzung des

jeweiligen Kommunikationskanals zu untersuchen.

Sponsoren in Sudafrika sollten demonstrieren, dass sie Corporate Social Investment
solide und langfristig verfolgen und demnach good corporate citizens sind (Watt
2010: 222). In diese Richtung hat sich in Sudafrika bereits ein Trend entwickelt, der
Sponsoring-Engagements mit sozialen Investitionen verbindet. Dies wird als
Corporate Social Investment bezeichnet. Auf diese Weise wurde in Sudafrika wurde
die Inklusion von CSR in Sponsoring-Aktivitaten zur Regel. Mit Investitionen in
sozialen Wandel wollen Unternehmen in Sudafrika zeigen, dass sie zur Starkung
(empowerment) der Gesellschaft beitragen.

Wichtig ist, dass die Unternehmen ihr Sponsoring Uber das ,Badging“ (Etikettierung,
d.h. Trikot- und Sportstattenwerbung) hinausentwickeln. Ein Beispiel hierfur bietet
das Unternehmen Kaelo Media angesto3en: Neben seinen Sponsoring-Aktivitaten
investiert es in die Ausbildung von Lehrern im mathematisch-naturwissenschaftlichen
Bereich. Die Schulen, in denen diese Lehrer tatig sind, erhalten IT-Gerate, die
wiederum eine Produktwerbung fur Kaelo darstellen.

Weitere Beispiele sind Besser sind die ,Smile“Initiative als der Smile Foundation als
neuartige Form der Interaktion, die Recycling-Rallye von Coca-Cola oder die
Lapdesk-Kampagne von Hyundai. ,Smile“ bestand aus Abbildungen von
gesponserten Spitzensportlern mit schwerkranken Kindern, was wegen der
Identifikation den Wert des Sponsorings erhoht und dadurch weitere Zuwendungen
fur dieses Ziel rechtfertigt. ,Lapdesk® zielte auf mdglichst groRe Verbreitung von
festen Schreibunterlagen, die Unterricht in Schule und Universitat ermoglicht, wo
Mangel an Tischen herrscht (Watt 2010: 222). Dies ist ein erhebliches Problem in
Sudafrika: In Schulen, die nahezu ausschliel3lich von Schwarzen besucht werden,
sind Mangel beim Erwerb der Schreibfahigkeit unausweichlich; Mangel bei der

Alphabetisierung wirken sich lebenslang auf die beruflichen Chancen aus.

Die Deutsch-sudafrikanische Handelskammer (South African-German Chamber of
Commerce, 2011) hat eine Reihe von Beispielen fur Corporate Citizenship, wie sie
es formuliert, von 31 Unternehmen zusammengefasst. Der Begriff 'CC' erscheint hier
sachlich passend, weil die Aktivitaten keinen Bezug zur Kerntatigkeit darstellen.
Beispielsweise finanziert die Westin Hotel Group in Kapstadt durch durch 1 $ extra

pro Ubernachtung eine Schule fiir Madchen.
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Das Tochterunternehmen, ein Teil der Henkel-Gruppe, veranstaltet einen sog. Iron
Kid Aquathon. Dies ist ein Leistungswettbewerb fur Wassersport, wo Kinder
spielerisch fur Moglichkeiten des Sports erreicht werden sollen. Dies kann einer
spateren Drogenabhangigkeit vorbeugen. Ferner unterstutzt Kihne & Nagel das
Regierungsprogramm fur mehr schwarze Fuhrungskrafte. Linde Afrox finanziert
Wohnprojekte fur benachteiligte, verwaiste und kranke Kinder. Oder die Louis Group,
eine Kette flir gehobene Weine, Spa und Restaurants hat den ,Giving Room* ins
Leben gerufen: 10 % des Gewinns dieses Unternehmens wird flr Projekte der

Landschaftsverbesserung eingesetzt.

Das bisher Erreichte in der CSR sieht fur Sudafrika ermutigend aus (Kabir 2015).
Prasident Mandela rief die Unternehmen und zivilgesellschaftlichen Organisationen
zur Mitwirkung beim Aufbau einer gerechteren Gesellschaft auf, weil der Staat dies

allein nicht leisten kdnne (Kabir et al. 2015: 81).

Die Erfolge durch CSR in Siudafrika seit dem Ende der Apartheid sind signifikant.
Zahlreiche Unternehmen haben in sozialen Verbesserungen investiert. Diese
mussen nicht unbedingt der Uberzeugung eines Unternehmens entsprechen, aber
faktisch haben die Erfolge durch freiwillige Leistungen von Unternehmen zur
Verbesserung der Lebensverhaltnisse von zahlreichen lokalen Gemeinschaften
beigetragen. Diese Gemeinschaften waren durch die zwangsweise Ansiedlung in der

Umgebung der industriellen Produktionsstatten stark benachteiligt.

Die Umweltiberwachung funktioniert in Sudafrika schlecht, trotz eines gut
ausgebauten Regierungsapparats (Fig 2005: 606). In der Regel werden die
Unternehmen nicht systematisch, sondern nur in Einzelfallen Uberprift. Zur
Steigerung der Effizienz wurden die Environmental management cooperative
agreements konzipiert (EMCA), die auf freiwilliger Basis die Kooperation zwischen
Unternehmen und Behorden regeln. Diese sind ausdricklich als Instrumente der
unternehmerischen Sozialverantwortung konzipiert. lhre Umsetzung kommt
allerdings nur schleppend und punktuell voran. Sehr haufig werden die EMCA's als
Moglichkeit zum WeilRwaschen von Unternehmen verwendet, die Dbereits
Umweltskandale einraumen mussten. Zumeist fehlt ein unabhangiger Journalismus,
der Uber solche Zustande kritisch und frihzeitig berichtet. Zu oft wirden lediglich

Pressemitteilungen abgeschrieben (Fig 2005: 614).
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2.9.2 Aktivitdten ausldndischer Unternehmen: Ubersicht

Die Bergbauindustrie in Sudafrika ist ein besonders sensibler Aspekt der CSR. In
diesem  Wirtschaftsbereich  ereignen sich  zahlreiche Verletzungen der
Menschenrechte, sind Ausbeutung und unhaltbare Lebensbedingungen fur die
Arbeiter und ihre Angehoérigen anzutreffen. Sudafrikanische wie auslandische
Unternehmen haben nach den vorliegenden Erkenntnissen einen grofen
Nachholbedarf in ihren Betrieben (Siyobi 2015). Mehrere NRO's (u.a. Swedwatch,
Gesellschaft fur bedrohte Volker, Amnesty International, Oxfam) haben sich mit den
Zustanden in Sidafrika befasst und haben durchweg erhebliche Missstande

festgestellt.

Die Bergbauindustrie konzentriert sich auf Mallnahmen in den lokalen
Gemeinschaften und die Abbaugebiete herum, z.B. in der Bildung. Sie unternehmen
aber eher wenig, um die eigentlichen Probleme in den Griff zu bekommen, die sich in
den unhaltbaren Zustanden von Gesundheitsschaden, Prostitution und sexuellem
Missbrauch von weiblichen Angestellten manifestieren. So hat die Minen-Konzern
Anglo-American Platinum von 2012 bis 2014 insgesamt 100 Mio. Rand fur Corporate
Social Investment ausgegeben. Diese Summen bleiben jedoch weit unter dem, was
fur eine sichtbare Verbesserung der Zustande in den Bergwerken oder zur
Beseitigung der besonders groRen Schaden durch den Bergbau erforderlich ware
erforderlich ware. Hier sind die Arbeiter und Anwohner der Bergwerke extrem durch
Umweltschaden belastet. Gerade weil besonders auslandische und multinationale
Unternehmen den Bergbau dominieren, ware hier ein erheblich anspruchsvolleres

Profil bei der unternehmerischen Sozialverantwortung zu erwarten.

Das DIE (Deutsches Institut fur Entwicklungspolitik) untersuchte 130 deutsche
Unternehmen, die in Sudafrika tatig sind, wobei auch andere Unternehmen mit
deutschem Mehrheitsbesitz berucksichtigt wurden. Vertreter von 40 Unternehmen
wurden zu ihren Aktivitdten bei der CSR bzw. CSI interviewt. Von diesen
Unternehmen folgten 35 dem BBBEE-Ansatz, 25 dem CSI-Konzept und nur 12 den
internationalen Standards zu CSR; allerdings waren Mehrfachnennungen moglich.
Der BBBEE-Ansatz ist auf die Die Unternehmen scheinen sich somit den

spezifischen Anforderungen in Stdafrika angepasst zu haben

Die Mehrheit der befragten Unternehmen erflllt die genannte BBBEE-Scorecard mit
ihren sieben Aktionsfeldern, die nur bei zertifizierter und hinreichender Leistung auf

allen Feldern zuerkannt wird. Etwa ein Drittel setzte die Basis-Scorecard (generic)
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um, fur welche bereits Leistungen auf einigen Feldern ausreichen. Unternehmen, die
nicht dem Scorecard-System folgen, sind in der Regel im Bereich unternehmerischer

Sozialverantwortung in keiner Weise aktiv.

Die Mehrheit der Unternehmen ist der Ansicht, dass die Kriterien der Bewertung nicht
fair seien. So wurden die internen Ablaufe und die Qualitat des Managements als zu
hoch, die Anstrengungen fur soziale und humanitare Verbesserungen aber als zu
niedrig beurteilt. Dies betrifft vor allem Aktivitaten zur Qualifizierung von Angestellten

und die Verbesserungen im sozialen Umfeld von Unternehmen.

Die Einhaltung der BBBEE-Kriterien hat bei uber 60 Prozent der Unternehmen eine
Auswirkung auf die Struktur der Beschaftigung. Die Halfte der Unternehmen ist der
Ansicht, dass die Erfullung dieser Kriterien ihre Wettbewerbsfahigkeit gesteigert
habe, wahrend die andere Halfte keine Veranderung sah, allerdings auch keine
Verschlechterung (DIE 2011: 74). Allerdings bezieht sich diese Feststellung auf die
Beziehungen zum o&ffentlichen Auftragswesen. Gegenlber den staatlichen Stellen
bleibt wenig Spielraum, so die Befragten, als die gesetzten Bedingungen zu erfullen.
Wer hier Zuruckhaltung ube, wurde von den Behorden bei der Auftragsvergabe nicht
mehr berucksichtigt. Wegen des Volumens an offentlichen Auftragen fur bestimmte
Branchen wie Infrastruktur, Verkehrswege und offentlicher Wohnbau sind diese
Vorteile erheblich. Daher sind gerade Unternehmen mit vorwiegend offentlichen
Auftraggebern bemuht, die Anforderungen zur Starkung der schwarzen Bevodlkerung
zu erflllen (DIE 2011: 75).

Unter dem Druck, die staatlicherseits gesetzten Anforderungen zu erfullen, griffen die
Unternehmen haufig zu Tricks, die sich bei genauerer Betrachtung als Alibi-
MaRnahmen und Aufbau eines schonen Scheins erwiesen. Profitieren wurden kleine
schwarze Eliten, auf deren Ruhigstellung sich zu konzentrieren am weitesten fuhre.
Dadurch entstehe aber auch Mangel an Qualifikation auf Fuhrungspositionen,
wahrend das Markenimage und die Reputation des Unternehmens sich wenig
anderten, was eigentlich den ,Business Case of CSR* ausmachen wurde (DIE 2011:
75). Insgesamt steige bei den auslandischen Unternehmen durch der Druck,

Sudafrika zu verlassen.

Der Business Case konzentriert sich demnach auf Gefalligkeit gegenuber dem Staat.
Was die Masse Mitarbeiter selbst betreffe, so sei die Begeisterung fur MalRnahmen
des Black Economic Empowerment gering, weil sie in der Regel nicht profitieren.

Vielmehr seien die Mitarbeiter an der traditionellen CSI interessiert. Hierin wird eine
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konkrete Verbesserung von Lebensumstéanden gesehen, anstelle der verordneten
Starkung von Schwarzen durch Forderung von ohnehin bereits, relativ betrachtet,

privilegierten Personen.

Zivilgesellschaftliche Organisationen und die Gewerkschaften wirden eher keine
konstruktive Rolle beim Dialog mit den staatlichen Stellen spielen. Dadurch wurden
Hoffnungen enttauscht, wonach die Unternehmen bei der Umsetzung von
MalRnahmen der sudafrikanischen Versionen von CSR auf Unterstitzung von
externen Akteuren setzen konnten. Auch internationale Entwicklungsorganisationen
wlrden zu wenig konstruktiven Einfluss auf die Beziehung zwischen Unternehmen
und staatlichen Stellen nehmen. Dabei waren sie gerade geeignet, eine
Mittlerfunktion auszufullen (DIE 2011: 79).

2.9.3 Einstellungen und Erwartungen in Siidafrika

Unternehmen, soweit die betriebswirtschaftlich handeln, sollten die Aufwendungen
fur ein Sponsoring einen Betrag an erwarteter Umsatzsteigerung kalkulieren, der an
Gewinn nach Steuern und Abschreibungen mindestens das Sponsoring egalisiert.
Somit muss ein Vielfaches an Umsatz erreicht werden, entsprechend dem bisherigen
Stuckgewinn und einem Risikoaufschlag. Die Erwartungen konzentrieren sich auf die
Spitzenteams, wahrend die unteren zwei Drittel der Premier Soccer League, wie in
anderen Hauptsportarten Sudafrikas, den Sponsoren eher weniger attraktiv
erscheinen. Beispielsweise hat die Versicherungsgesellschaft Canterbury 2016 den
beiden Fulball-Spitzenteams Orlando Pirates und Kaizer Chiefs jeweils einen
Funfjahresvertrag Uber 70 Mio. Rand gewahrt. Dies erscheint, als wurde den,
zumindest im laufenden Jahrzehnt, als Erzrivalen um den nationalen Titel und die
lukrativen Turniere aulderhalb der PSL etablierten Spitzenclubs das Sponsoring-Geld
hinterher getragen. Im Rugby hat Canterbury sich mit 24,5 Mio. Rand pro Jahr als
Sponsor festgesetzt, so dass die Rugby-Nationalmannschaft (Springboks) in den

nachsten Jahren das Logo des Sponsors tragen werden.

Gesponserte Teams und Einzelsportler machten haufig den Fehler, so Du Toit
(2006), ihre Sponsoren auszunutzen und zu hintergehen. So wuirden sich diese
wahrend laufender Vertrage zum Tragen der gebrandeten Kleidung in Jerseys von
Konkurrenten fotografieren lassen. Oder sie wechseln plétzlich den Sponsor, ohne
auf nachhaltige Beschadigung des Verhaltnisses zu den Sponsoren zu achten. Dies
geschehe insbesondere, wenn konkurrierende Sponsoren lukrativere Vertrage

anbieten.
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In Stdafrika wird der Begriff ,Organisation® summarisch fur Vereinigungen, Behorden
und Unternehmen verwendet (Fredericksz 2015: 1). Auch dies zeigt einen Blick auf
Unternehmen an, der sich vom westeuropaisch-nordamerikanischen Blick
unterscheidet und als Parallele zur Forderung des ,Giving Back® erscheint: Die
Unternehmen sind in erster Linie ein Teil der Gesellschaft, deren Ressourcen sie
erheblich nutzen und deshalb der Gesellschaft etwas zurtickgeben sollen. Als
wirtschaftliche Organisation stehen sie nicht-wirtschaftlichen als Trager von Rechten

und Pflichten in der Gesellschaft gleich.

CSR war in Sludafrika ein umstrittener Begriff, weil es zunachst mit CSI (Corporate
Social Investment) gleichgesetzt wurde. Dieser Begriff stammte aus der Apartheid-
Ara (Skinner & Mearsham 2008, Fredericksz 2015: 4). Mit CSI waren freiwillige
Anstrengungen der samtlich von Weillen gefuhrten grolen Unternehmen gemeint,
die Lebensbedingungen der schwarzen Arbeiterschaft punktuell zu verbessern, ohne
das System der Rassentrennung in Frage zu stellen. CSI wird andererseits weiterhin
von Unternehmen als Begriff bevorzugt.

Unternehmerische Sozialverantwortung in Sudafrika hat den Anspruch, prinzipiell
dem Dreifachziel (triple bottom line) zu folgen, definiert als Verantwortung gegenuber
der Lebensfahigkeit des Unternehmens, gegenuber den Menschen innerhalb und
aulRerhalb des Unternehmens sowie gegenuber der Umwelt (Van den Ende 2004, S,
ii). CSR wird in Sudafrika auch als socially responsible investment (SRI) verstanden.
Hiermit sind Umverteilung und verbesserte Chancen fur die benachteiligte
Bevolkerung gemeint (Van den Ende 2004: 91). Anfang der 2000er Jahre
uberschritten die Ausgaben fur CSI bzw. SRI die Marke von 2 Mrd. Rand pro Jahr.

Am 19.05.2004 fihrte die Borse von Johannesburg (JSE Securities Exchange) einen
Social Respnsible Investment Index ein (SRI Index), der Unternehmen im Hinblick
auf die Einhaltung der Triple Bottom Line bewerten soll.

Der SRI Index soll Investitionen nach Sudafrika holen, in dem den Unternehmen eine
umsatzférdernde Imageverbesserung ermdglicht wird. Der SRI Index ist auf dem
Modell Financial Times Stock Exchange 4 (for) Good entstanden. Der Index ist
absichtlich nicht auf ethische Grundsatze fokussiert, sondern auf die soziale
Wirkung, die von Unternehmen ausgeht. Entsprechende Finanzprodukte wurden
parallel dazu entwickelt. Dadurch soll sichergestellt werden, dass die Unternehmen
einen Anreiz erhalten, sich sowohl gewinnorientiert als auch aktiv in Bezug auf die

Bevolkerung zu verhalten. 74 Unternehmen bewarben sich um Aufnahme in den
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SRI-index, davon wurden 51 ausgewahlt. Unternehmen mit gesellschaftlichem
Anspruch wurden aufgefordert, in den Community Growth Fund zu investieren.
Hieraus werden direkt soziale Projekte bei Empowerment und Gleichstellung sowie

zahlreicher sozialer Felder gefordert.

3 Sport

3.1 Sport und Gesellschaft
3.1.1 Wurzeln des Sports

Der Begriff kommt von (lat.) deportare. Es bedeutet ,wegtragen®, auch ,sich von der
Arbeit wegbegeben®, im Latein der Kaiserzeit auch ,sich zerstreuen“ oder ,sich
vergnugen“ (Hotz 2007: 10). Im Spanischen ist el deporte (der Sport) nahezu
wortgleich. Im germanischen und angelsachsischen Sprachraum erhalt Sport in der
burgerlichen Epoche (18. Jh.) eine weitere Bedeutung, die dem Sponsoring naher
kommt: Sport ist Gewinn oder Einnahme, die als Nebenprodukt einer Tatigkeit anfallt,
engl. perquisites, incidental earnings oder casual earnings im Sinne von windfall
profits. Im Deutschen wurde ,sporteln” gebildet, Max Weber spricht von
,oportelchancen®, die sich Berufspolitiker von ihrer Tatigkeit erhoffen (Weber 1922:
270). Die Definition des Begriffs Sports erscheint eindeutig, tatsachlich aber erweist
er sich als sperrig. Im "Sportwissenschaftlichen Lexikon" heifit es:

Loeit Beginn des 20. Jahrhunderts hat sich Sponsoring zu einem umgangssprachlichen,

weltweit gebrauchten Begriff entwickelt. Eine prazise oder gar eindeutige begriffliche
Abgrenzung lasst sich deshalb nicht vornehmen." (zit. n. Réthig / Prohl 2003: 493)

Eine genauere Definition versucht Guldenpfennig und betont die Aspekte der
Selbstbezogenheit und der Konkurrenz:

.oport ist selbstzweckhafte, schwerpunktmaflig im Medium korperlicher Bewegung
vollzogene Eigenleistung, in der es um Anerkennung, Setzung und Austestung von Grenzen
geht, wobei die freiwillig vereinbarte Auseinandersetzung zwischen gegnerischen Parteien
der (in bestimmter Weise durchaus rticksichtslosen und nicht hilfsbereiten) Erreichung dieser

individuell gesetzten Ziele dient und zugleich die Erzeugung des Wettkampfs als eines
asthetischen '"Werkes' ermdglicht." (Glldenpfennig 2000: 201f)

Tiedemann hingegen stellt den sozialen Aspekt und Fairness in den Mittelpunkt, der
ohne Absage an das Kampferische den Respekt vor dem Mit-Mensch und Mit-

Sportler einbezieht:
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~oport ist ein kulturelles Tatigkeitsfeld, in dem Menschen sich freiwillig in eine wirkliche oder
auch nur vorgestellte Beziehung zu anderen Menschen begeben mit der bewussten Absicht,
ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten insbesondere im Gebiet der Bewegungskunst zu
entwickeln und sich mit diesen anderen Menschen nach selbstgesetzten oder
Ubernommenen Regeln zu vergleichen, ohne sie oder sich selbst schadigen zu wollen.”
(Tiedemann 2006)

Tiedemanns Definition erscheint normativ im Punkt ,Schadigen®: In Mannschafts-
sportarten ist bei Pflichtspielen von Berufsspielern oder Spitzenamateuren durchaus
die Absicht prasent, Spieler der gegnerischen Mannschaft unter Vermeidung eigener
Verwarnung oder Feldverweises zu verletzen, um diese in Personalnot zu bringen,
oder besondere Leistungstrager auszuschalten. Dies geschieht bevorzugt durch sog.
hartes, aber (noch) regelkonformes 'Einsteigen’, was unausgesprochen Bestandteil
des Trainings ist. Beim Freizeitsport — auf dem sprichwortlichen Bolzplatz — findet
dies seine Entsprechung in Fouls aus Ubermut oder Frustration. Hieran wird auch
deutlich, dass die Forderung von Freizeit- und Amateursport in Rahmen von
Sponsoring und unternehmerischen Sozialprojekten eine starke soziale Komponente
hat. Sportliches, somit faires und sozial sinnvolles Verhalten, wird eingelbt und hat
Auswirkung auf das Gesamtverhalten und Selbstverortung des einzelnen in seiner
Umwelt. Dies ist in einer von Armut und Kriminalitat stark betroffenen Gesellschaft

wie in Sudafrika besonders wichtig.

Zusammenfassend kann Sport als eine korperliche Tatigkeit bezeichnet werden, die
nach bestimmten Vorgaben ausgeflhrt wird, an Regeln gebunden ist und deren
Leistung gemessen wird. Der Korper des Athleten ist dabei das Instrument und die
Ressource der Leistungserbringung (Heinemann 2008: 21). Da die sportlichen
Leistungen immer an vorangegangenen Leistungen gemessen werden, besteht fur
die Sportler ein standiger Anreiz, immer ,schneller, besser, hoéher® zu werden
(Heinemann 2008: 21). Dies gilt ebenfalls fur den Mannschaftssport, wo zumindest
im Profibereich das Spieltempo uber die letzten 50 Jahre deutlich zugenommen hat.

Sport als soziales Phanomen bildet ein Gut, das in der Gesellschaft entsteht, sich
entwickelt und in ihr existiert, und innerhalb der Gesellschaft existiert ( Heinemann
2008: 21). Sport existiert seit der Frihgeschichte, ist aber als Massenaktivitat heute
vor allem Teil der modernen Welt zugeordnet wird ( Sportbund 2003: 5).
Verschiedene Zeitabschnitte pragten den Sport vor allem als Wettkampf, seitdem es
organisierte Staatswesen gibt. Das vorherrschende Sportverstandnis entspricht auch
der jeweiligen Gesellschaftsordnung und den dadurch geweckten Bedurfnissen: Dem

Kult der Eliten in der Antike, der Ritterkultur des Mittelalters mit ihren Turnieren als
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Massenspektakel und der heutigen Ausdifferenzierung als Privatsport, Amateur-
Vereinssport und Sport als Beruf und Geschaftsfeld (Sportbund 2003: 6).

Sport diente Uiber die Epochen der Kulturgeschichte hinweg der militarischen Ubung,
dem gesellschaftlichen Leben der Oberschicht und der Friedensforderung (Weiler
2011: 13). Laufen, Springen, Stein- und Stangenstol3en, Ringen, Fechten,
BogenschielRen und Ballspiele (u.a. Tennis) wurden im Mittelalter praktiziert (Cachay/
Thiel 2000: 47). Das ,gemeine Volk® blieb auf Betatigungen beschrankt, die keine
Hilfsmittel bendtigen, wie Tanzen und Turnen bzw. Gauklerei. In den freien Stadten
ubten die Vollblurger sich in Sportarten, die der Verteidigung dienten, wie Fechten
und Schwertkampf (Cachay/ Thiel 2000: 48). Den unfreien Bauern war der Gebrauch
von Waffen verboten, zudem liel3 die Landarbeit keine Krafte auRer fur den Tanz an
Sonn- und Festtagen zu (Tauscher, Anton, 1974: Wirtschaftsgeschichte Osterreichs:
196 f.).

Der Sport im heutigen Sinne datiert auf das 18. Jahrhundert zurick. Wegweisend
waren hierbei Rousseau und spater Pestalozzi: Leibesubungen, der Begriff fur Sport
zu dieser Zeit, fanden Eingang in die Padagogik. Dies veranderte die
gesellschaftliche Bedeutung des Sports deutlich (Hotz 2007: 9). Sport im modernen
Sinne ist damit ein Produkt der Aufklarung, denn es verstarkte die Hinwendung zu
gesundheitlichen, hygienischen und medizinischen Fragen (Muliner 2011: 61).
Friedrich Ludwig Jahn entwickelte Ende des 18. Jahrhunderts die schon bekannte
Gymnastik hin zu einem differenzierten System von Ubungen. Diese Ubungen waren
nicht auf das Gerateturnen begrenzt, sondern umfassten die Disziplinen Laufen,
Springen, Werfen, Klettern, Schwimmen, Ringen, Spielen und Wandern (Sportbund
2003: 6). In der Zeit der franzosischen Besatzung bzw. Vorherrschaft (bis 1814) war
Sport in Deutschland auch eine politische Angelegenheit, ein Ruckzugs- und
Freiraum, der entfernt mit den Kirchengemeinden in der ehemaligen DDR verglichen

werden konnte.

Die Entwicklung fihrte Uber den ersten Turnplatz (1811) zur Grindung der
Turnvereine. Damit war der Breitensport etabliert (Sportbund 2003: 6). Mitte des
19.Jahrhunderts wurden Ruder-, Schlittschuh- und FuBballvereine gegrundet.
Zwischen 1861 und 1909 entstanden die selbstandigen Spitzenverbande fir
verschiedene Sportarten (Sportbund 2003: 7). Nach der Aufhebung der
Sozialistengesetze konnten auch Arbeiter-Turn- und Sportvereine gegrundet werden.
Die Grundung des Arbeiter-Turner-Bunds im Jahr 1893 war die erste Grundung
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eines solchen Vereins, gefolgt von diversen anderen Vereinen. 1912 schlossen sich
diese Vereine in der Zentralkommission fur Sport und Korperpflege zusammen
(Sportbund 2003: 8). Heute erhebt der Deutsche Sportbund Anspruch, ,den ganzen

Sport* zu vertreten (Heinemann 2008: 21).

Seit den Anfangen hat Sport eine dkonomische Komponente. Turniersport beginnt
spatestens in der agyptischen Hochkultur und hatte finanzielle Bedeutung fur
Akteure, Veranstalter, Buchmacher und Zuschauer. Wetten auf Sportler und
Sportkampfer, d.h. Gladiatoren waren bis in die rdomische Spatantike Alltag. Mit
Etablierung des Christentums folgten Beschrankungen aus religiéser Motivation, die
aber zu allen Zeiten Strategien zur Umgehung nach sich zogen. Das Hochmittelalter
hatte mit Ritter- und Schuatzenturnieren einen intensiven Sportbetrieb, der auch
Nichtadeligen die Moglichkeit gab, Aufstieg und Anerkennung zu bekommen. Hier
sind klare Parallelen zur Gegenwart sichtbar. Wetten waren flir Vermdgende ein
beliebter Zeitvertreib. Daneben hatten Turniere politische Zwecke: Der Wettkampf
von Rittern konnte den Drang zu Schlachten zwischen teuren Heeren reduzieren, die
Begegnungen bei den Turnieren dienten der Diplomatie und der Selbstdarstellung
von Herrschern. Das Ausrichten von Turnieren durch diese bedeutete auch, eine
Brucke zu den Untertanen zu bauen und die Bande zwischen Herrschaft und Volk zu
festigen.

Das Burgerliche Zeitalter ab dem 17. (England, Frankreich) und 18. Jahrhundert
(Ubriges westliches Kontinentaleuropa) brachte eine sakular-puritanische Phase. Erst
mit Aufhebung der formalen Standesunterschiede in der Gesellschaft etablierte sich
Sport vom Einzelinteresse weg und stand zunehmend flr ein solidarisches
Verhalten. Auch in organisatorischer Hinsicht folgte im 19. Jahrhundert ein nicht von
Professionalitat, sondern um von Idealen geleitetes Sportlertum, heute bezeichnet
als Amateurwesen (Heinemann 2008: 21). Insgesamt wird eine Kreisentwicklung

sichtbar, die zwischen Kommerzialisierung und Amateursport abwechselt.

Der Vereinssport des 19. Jahrhunderts begann, Menschen Schichten-ubergreifend
zusammenzubringen. Sport wurde damit zum tatsachlichen Gemeininteresse und
erhob keinen Anspruch auf besondere Leistung. Der Spal}- und Erlebnisaspekt stand
im Vordergrund. ,Etwas zu erleben®, oder ,Gemeinsamkeit zu pflegen“ gewann einen
Wert an sich (Trosien 2003: 23). Das ausgehende 19. Jahrhundert, mit
Wiederbelebung der Olympischen Spiele (1896), gab dem europaischen Sport eine
professionelle Komponente und belebte durch landesweite Sportligen (Rugby in
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Britannien, Fulball in Deutschland) den passiven Sportkonsum bzw. die spectator
sports.

Heute ist der Sport in nahezu allen Bereichen des Lebens vertreten. Am Arbeitsplatz
ubernimmt er Funktionen in der Personalentwicklung und Team-Building (Trosien
2003: 23). Diese Bedingungen des Sports in Europa wurde wahrend der Kolonialara

nach Sudafrika gebracht, wo eine fundamental andere Sportkultur vorherrschte.
3.1.2 Freizeitsport und Breitensport

Sportvereine lassen sich organisationssoziologisch durch fiinf Merkmale definieren.®
Das erste ist die freiwillige Mitgliedschaft (Woll/ Dugandzic 2007:7). Jeder
geschaftsfahige Mensch kann uber Ein- und Austritt entscheiden, vorbehaltlich der
Aufnahme. Das zweite Merkmal ergibt sich aus der Notwendigkeit, fur potenzielle
Mitglieder attraktiv sein zu mussen: Dies ist besonders in Stadten spurbar, wo oft
mehrere Vereine der gewulnschten Sportart erreichbar sind. Somit missen die
Vereine sich mehr an den Interessenten orientieren als umgekehrt (Woll/ Dugandzic
2007:7). Drittens hat der deutsche Gesetzgeber Vereine, somit auch Sportvereine,
auf eine demokratische Entscheidungsstruktur verpflichtet (§ 32 Vereinsgesetz). Eine
wesentliche Mindestanforderung ist dabei, dass jedes Mitglied ein gleiches
Stimmrecht bei den mindestens jahrlichen Mitgliederversammlungen hat. Der
Souveran ist somit die Mitgliedschaft, der gewahlte Vorstand ist ihm gegenlber
rechenschaftspflichtig (Woll/ Dugandzic 2007: 7).

Das vierte Element ist die ehrenamtliche Mitarbeit, die die Grundlagen der
Leistungserbringung im Sportverein bildet. Damit dient das Mitglied dem Verein als
Ressource und gleichzeitig kann den Verein nach den eigenen Vorstellungen
mitgestalten. Die Grundlage der Autonomie im Sinne der Vereinigungsfreiheit nach
Art. 9, Abs. 1 GG ist das finfte Element: Uber Griindung, Vereinsfihrung und
Auflosung eines Sportvereins entscheiden allein die Mitglieder; ein Vereinsverbot ist
an Verfolgung strafbewehrter Ziele geknupft (Woll/ Dugandzic 2007: 7).

Far Sponsoring-Engagements ist wichtig, dass Sportvereine einem Unternehmen
ahnlich sind. Sie sind not for profit tatig, nach deutschem Begriff gemeinnutzig,
arbeiten aber ab der Stufe des Leistungssports immer starker wie ein Unternehmen:

Auch wenn sie keine Gewinnausschuttung an die Mitglieder anstreben kdnnen — dies

6 Sportvereine werden hier grundsatzlich unter eingetragene Vereine (‘'e.V.") im Sinne des
Vereinsgesetzes gefasst. Nicht eingetragene Vereine, die auch nicht gemeinnitzig sein kénnen,
bleiben unbericksichtigt.
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verbietet in Deutschland die fur Vereinsfinanzen relevante Abgabenordnung (AO) —
mussen sie mit ihren Einnahmen die Ausgaben fur Gebaude, Trainer, Ausrustung
etc. decken, zumindest bis zur Hohe, ab welcher staatliche oder andere Zuschisse
den finanziellen Ausgleich ermoglichen. Der Zweckbetrieb, in dem der Berufssport
eines Vereins haufig ausgelagert ist, kann als Personen- oder haftungsbeschrankte
Gesellschaft (KG, GmbH, GmbH & Co. KG) ebenfalls keine Gewinne ausschutten,
auch nicht die GmbH & Co. KG a.A. (auf Aktien). Allein die vollstandige Aufstellung
die Profi-Spielbetriebes als Aktiengesellschaft ohne Bindung an einen Verein, wie
von Borussia Dortmund es praktiziert, durchbricht das Ausschuttungsverbot. Der
Verein besitzt ansonsten in Deutschland durch die sog. 50-plus-eins-Regelung
immer die formale Oberhoheit gegenuber den Absichten von Investoren, die 50-
Prozent-Marke Halt machen mussen. Hier haben Sponsoren in zahlreichen anderen
Landern, wie auch den anderen Hauptlandern des Ful3balls, groRere Spielrdaume und
konnen Eigentumer des Vereins werden bzw. ihn ins Unternehmen eingliedern. Dies

trifft auch in Stdafrika zu.

Als Non-Profit-Organisationen sind Sportvereine dadurch gekennzeichnet, dass sie
keine Gewinnorientierung haben. Alle finanziellen Uberschiisse werden in den Verein
reinvestiert. Ferner besteht in Sportvereinen eine Rollenidentitdt von Anbieter und
Nachfrager, denn die Mitglieder haben eine Doppelfunktion als Ressource und als
Profiteur des Vereins. Da Sportvereine sich wesentlich durch Mitgliedsbeitrage
finanzieren, konnen die Mitglieder durch Festsetzung ihrer Hohe eine gewisse
soziale Selektion vornehmen (Woll/ Dugandzic 2007:8). Allerdings wird die
Mitgliedschaft von sozial Schwachen aus Haushaltsmitteln gefordert.

Die Vereine sind jeweils Mitglieder von ubergeordneten Verbanden, bis hinauf zum
Deutschen Sportbund, der seit 2006 mit dem Nationalen Olympischen Komitee zum
Deutschen Olympischen Sportbund (DOSB) vereint ist. Der DOSB verlangt, dass
Sport ethische Werte wie Fairplay und Chancengleichheit einhalt. Dies bedeutet
insbesondere, Gegen- und Mitspieler nicht zu verletzen und ein Regelwerk fir
Wettkdmpfe und Klasseneinteilungen zu akzeptieren (DOSB 2011a).

3.2 Kontrast Siidafrika

Die Situation in Deutschland wurde hier als VergleichsgroRe umrissen, um den
Kontrast zu Sudafrika besser zeichnen zu koénnen. Fairness und Inklusion im
Breitensport sind in Sudafrika nicht vergleichbar etabliert, weil der formengebundene

Amateursport deutlich schwacher entwickelt ist. Sportvereine stehen in keiner Weise
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der gesamten interessierten BevoOlkerung zur Verfugung. Es fehlen Personal,
Flachen, Gebaude, Sportanlagen und sogar Spielgerate — ein lederner FulR3ball bleibt
in zahlreichen Armensiedlungen (informal dwellings, shantytowns) unerreichbar.
Somit bleibt Sport gerade fir die schwarze Mehrheit in der Breite informell. Unter
diesen Bedingungen ist es schwierig, Grundsatze der Fairness und Professionalitat
zu erlernen. Hier besteht fur externe Geldgeber das Potenzial, sozial sinnvoll zu
handeln und gleichzeitig die eigene Reputation zu férdern. Idealerweise kann ein
gewinnbringendes Sponsoring von Profi-Sport mit der Férderung von Breitensport

verknupft und der Reputationsgewinn gesteigert werden.

Breitensport wird beschrieben als ,Sport fur moglichst viele Menschen®
(Diekert/Wopp 2002: 17). Es handelt sich um jede Art von Sport, die Wettkdmpfe auf
unterem und mittleren Niveau einschlielen kann, aber nicht muss (Diekert/ Wopp
2002: 20). Breitensport beruht nicht konstitutiv auf Leistung als sinngebendes
Element. Wichtiger sind Gesundheit und Geselligkeit (Woll/ Dugandzic 2007: 13).
Der Ubergang zum Leistungssport im Amateurbereich ist flieRend.

Durch den Amateur-Leistungssport verlauft die Grenze zwischen Lebensverbesse-
rung und Leistung als primare Sinngebung, wahrend Breiten- und Spitzensport klar
zur ersten bzw. zur zweiten Kategorie gehoren. Wettkampfbezogene Sportausiibung
bedeutet einen Wechsel zwischen Training und Wettkampf (Woll / Dugandzic
2007:13). Ab dem Amateursport werden leistungssportlich orientierte Personen
angesprochen, wahrend der Breitensport in erster Linie Freizeitaktivitaten darstellt.

In einem Land mit groRem Entwicklungsbedarf wie Sudafrika fehlt die Ebene des
Leistungssports fur die schwarze Mehrheitsbevdlkerung weitgehend. Dies war an der
schwachen Leistung der Nationalmannschaft bei der WM 2010 sichtbar. Fir diesen
sportlichen Mittelbau sind sportliche und betriebswirtschaftliche Qualifikationen
erforderlich. Zudem ist die Sportausibung im Verein an ein bestimmtes Sportmaterial
und Sportstatten gebunden. Improvisierte Sportgerate in offenen Raumen, wie im

Breitensport in Schwellenlandern, sind ungeeignet (Woll/ Dugandzic 2007:13).
3.4 Profisport

Wie in den vorherigen Ausflhrungen gezeigt, sind die Abgrenzungen zwischen
Amateuren und Profis oft schwer zu erkennen. Aber es gibt ein wesentliches
Trennungskriterium: Leistungssport und Profisport unterscheiden sich im Verdienst,
sowohl in der Hohe als auch in der Art des Verdienstes (Gotz 2009:69): Im
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Gegensatz zu von Aufwandsentschadigungen, die einem niedrigeren Profigehalt
durchaus in Einzelfallen nahe kommen konnen, bedeutet Profisport, dass Personen
ihren Lebensunterhalt allein oder ganz Uberwiegend durch Sport finanzieren kdnnen
(Gotz 2009: 69). Zuden sind Profisportler Angestellte mit Arbeitsvertrag (Gotz 2009:
69). Dies wird nicht durch die heute Ubliche Praxis von individuellen Vertragen im
Profisport beeinflusst, die zudem fur AufRenstehende verwunderliche Klauseln
enthalten (Cachay/Thiel 2001: 40). So werden u.a. Extravergutungen fur gelungene

Spielztige verschiedener Art gezahlt.

Sport ist generell zu einem Industriezweig herangewachsen, beginnend mit dem
Bedarf nach Ausristung bereits im Breitensport. Mit dem Amateur-Leistungssport
beginnt die vielfaltige Einbindung in kommerzielle Interessen (Heinemann 2008: 22).
Das Interesse der Wirtschaft und der Medien ist in westlichen Industrielandern
kontinuierlich gewachsen. Im Spitzensport ist Geld zum wesentlichen
Steuerungsmechanismus geworden (Elter 2003: 16). Die Kommerzialisierung hat
sich durch die Ausweitung von landerubergreifenden Spielklassen erheblich
fortgesetzt. Der Profibereich in den Hauptsportarten wirkt hier als Zugpferd fur den
vorprofessionellen Nachwuchs und den Amateur-Spitzensport, einschliel3lich der in
bestimmten Regionen zum Lebensunterhalt nicht ausreichende Spitzenbereich in
sog. Randsportarten (Freyer 2004: 24).

Profisport ist auf Hauptsportarten beschrankt, hierin auf Spitzensportler bzw. Vereine
oder ,Clubs” — die im FuRball Ubliche Bezeichnung. Das wesentliche Kriterium ist
eine groe Menge an interessierten Zuschauern, demonstriert durch Kauf von
Tickets oder durch die vor dem Fernsehgerat verbrachte Zeit (Wadsack 2004: 294).
Beides ermoglicht die Aufnahme von Werbebotschaften. In beiden Fallen gewinnt
der Sport den Charakter eines Produktes (Fischel 2004: 87). Allerdings ist zwischen
unternehmenseigenen und unabhangigen Sportclubs zu unterscheiden. Letztere
generieren ihre Einnahmen aus einem Mix aus Eintrittspreisen, Ubertragungsrechten
und Sponsoring-Einnahmen sowie Mitgliedsbeitragen, die bei Top-Clubs aber den
kleinsten Posten darstellen (Fischel 2004: 13).

Das Produkt ,Profisport®, besonders bei Mannschaftssportarten, unterscheidet sich

jedoch in mehrfacher Hinsicht von anderen Produkten. Shank umreif3t dies so:

7 Gemeint sind z.B. Feld- und Hallenhockey, Lacrosse oder American Football. Diese Sportarten
sichern in den meisten Landern Europas auch Spitzensportlern nicht den Lebensunterhalt, somit
bleiben diese immer Amateure.
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,One important way in which sport differs from common entertainment forms is that sport is
spontaneous. A play has a script, and a concert has a program, but the action that entertains
us in sport is spontaneous and uncontrolled by those who participate in the event. When we
go to a comedic movie, we expect to laugh, and when we go to a horror movie we expect to
be scared even before we pay our money. But the emotions we may feel when watching a
sporting event are hard to determine. If it is a close contest and our team wins, we may feel
excitement and joy. But if it is a boring event and our team loses, the entertainment benefit
we receive is quite different. Because of its spontaneous nature, sport producers face a host
of challenges that are different than those faced by most entertainment providers.” (Shank
1999: 3)

Unsicherheit Uber den Ausgang ist also ein wesentlicher Aspekt bei dem Produkt
Sport ( Wadsack 2004: 294). Es ist davon ausgehen, dass die Motive vielschichtiger
und tiefgehender sind. Bich et al. (2006) fassen diese Problematik so:

.Liegt der Wert des Sportes primar bei den athletischen Leistungen von Individuen oder
Mannschaften auf dem Spielfeld, auf der Bahn, in der Halle, auf dem Regattagelande? Oder
bei der Ermittlung einer Reihenfolge in der Qualitat der athletischen Leistung? Oder gar im
Genuss dieser Leistungen flr die Zuschauer? Reflektiert man auf den Zuschauer in dem
komplexen sozialen Geschehen eines sportlichen Grofiereignisses — was eigenartigerweise
in der Vergangenheit eher selten geschehen ist — so wird man die Produktion ,authentischer

Spannung“ (Offenheit von Verlauf und Ergebnis) durch Aktive und Organisatoren sowie
deren Konsum durch Zuschauer zur Grundlage nehmen.” (Biich et al. 2006:1)

Fuar Deutschland ergibt sich beim Profifulball eine vierstufige Organisationsstruktur.
Auf der ersten Stufe stehen die einzelnen Sportler, die als ,teamspezifisches
Humankapital zu produktionsfahigen Teams geblndelt* werden (Karlowitsch 2005:
38). Die Auswahl, welche Sportler zum Team gehdren sollen, hat daher nicht nur
einen sportlichen Aspekt, sondern auch einen personalpolitischen, denn die Sportler
bilden als Mitglieder der Mannschaft das Humankapital, das zu der Leistung der
Mannschaft beitragt. Sportler sollen nicht nur gute Leistungen erbringen, sondern
auch zielgerichtet und ergebnisorientiert mit dem Team zusammenarbeiten. Das
Leistungsvermogen der einzelnen Spieler wird in Mannschaftssportarten daher nicht
oder nicht nur einzeln gemessen, sondern als Teil einer Mannschaft bewertet
(Karlowitsch 2005: 38f).

Profimannschaften sollten im Wettbewerb stehen, um das Produkt Sport, konkret
professional spectator sports, rentabel zu halten. Ist ein Team uUberaus dominant,
verliert der Geschaftsbetrieb erheblich an Attraktivitat. Mindestens zwei, besser drei
oder vier Spitzenteams sollten an jedem Spieltag, wenn nicht direkte, so zumindest

Fernduelle austragen, d.h. um die Bestplatzierungen in der Tabelle kampfen. Steht
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Meisterschaft

Organisationsebene: Liga

Organisationsebene: Club

Abbildung 10 : Vierstufige Produktionsstruktur der FuRRball-Bundesliga. Quelle: Karlowitsch,
2005: 38

der Meister wegen seiner groBen Uberlegenheit faktisch fest, wenden sich zahlreiche
Zuschauer ab, die nicht Anhanger eines bestimmten Vereines sind, sondern neben
ihrem Interesse fur die Sportart an sich gerade wegen der Spannung eines Ringens
mit offenem Ausgang fur diesen spectator sport begeistern. Das Produkt Profisport
wulrde fur Sponsoring erheblich an Marktwert verlieren ( Karlowitsch 2005: 39), da

die letztgenannte Zuschauergruppe sich desinteressiert abwendet.

Eine Liga oder ein Turnier (Landespokal, Liga-Pokal) kann als einheitliches
Produktionssystem betrachtet werden (Karlowitsch 2005: 39). Am Ende dieses
Systems steht eine Meisterschaft. Dies ist fur Sponsoren wichtig, egal ob sie einen
Verein fordern, oder die Liga oder das Turnier. Jedes Sponsoring eines Profi-Sports
wird in seinem Wert mitbestimmt von der jeweiligen Konstellation und dem

Krafteverhaltnis, in welchem diese Konkurrenz stattfindet.

Das Produkt ,Profisport® umfasst ein Bundel von Teilleistungen, die in einen
Leistungskern, die Primarleistung, zusatzliche obligatorische Sekundarleistungen
und darlber hinaus gehende fakultative Sekundarleistungen unterteilt werden

konnen. Die Kernleistung des Produktes bildet der eigentliche Sport, der durch die
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professionelle Ausubung durch Sportler entsteht. Sekundarleistungen bilden z.B., im
Feld des Sponsorings, Zuwendungen an die Nachwuchsabteilung eines
gesponserten Fullballclubs, ohne dass strikte Verpflichtungen eingefordert werden.
Werden diese ohne weitere Absprache vorgenommen, kdénnen sie als fakultativ
bezeichnet werden (Karlowitsch 2005: 115).

3.4 Sport und Gesundheit

Sport wurde in den westlichen Industrienationen ab den 1970er Jahren und verstarkt
nach etwa 1990 zum Politikgegenstand. Wachsende Behandlungskosten sollten
durch Werbung fur Sport und gesunde Lebensfihrung eingeddmmt werden. Der
demographische Wandel, Adipositas und erweiterte Behandlungsmethoden lie3en
stetig steigende Lasten hier unausweichlich erscheinen.

Der DOSB bezeichnet das Gegensteuern als Gesundheitssport und definiert dies so:

»,Gesundheitssport ist der Prozess, der mit den Mitteln des Sports das Ziel verfolgt,
Menschen ein héheres Mal} an Selbstbestimmung Uber ihre Gesundheit zu ermdglichen und
sie damit zur Starkung ihrer Gesundheit zu befahigen.“ (DOSB 2011b: 7).

Der DOSB unterstutzt — naheliegender Weise, denn hier geht es mittelbar um

Fordergelder fur Sportvereine und ihre Dachverbande - die Ziele der
Bundesregierungen im Hinblick auf mehr sportliche Aktivitat:

»LAngesichts der demographischen Entwicklung und Zunahme chronischer Erkrankungen
stehen immer starker MalRnahmen gesundheitsbewusster regelmafiger Bewegung, wie sie
insbesondere Uber die Sportvereine angeboten werden, im Mittelpunkt. Nach Angaben der
Weltgesundheitsorganisation (WHQO) sparen koérperlich aktive Personen 500 Euro pro Jahr
an Kosten fur das Gesundheitssystem. Gutachten der Medizinischen Hochschule Hannover
belegen, dass bis zu 40 % der Kosten im Gesundheitssystem verhaltensbedingt entstehen.
Bewegungsmangel ist neben falscher Erndhrung und Genussmittelmissbrauch einer der
wichtigsten Faktoren. Volkswirte sprechen von bis zu 30 Mrd. Euro, die in Deutschland tber
Bewegungsprogramme eingespart werden. Sportvereine leisten mit ihren Programmen zur
gesundheitlichen Pravention und Rehabilitation einen bedeutenden Beitrag zur Forderung
der Volksgesundheit und zur Entlastung des Sozialstaates.” (DOSB 2006a: 5f)

Die folgende Abbildung zeigt die moglichen Einsatzgebiete des Sports in Hinblick auf

gesundheitliche Themen:

Obwohl die Mehrheit der Menschen vom Zusammenhang zwischen Sport und
Gesundheit Uberzeugt ist und dies auch als politically correct im o6ffentlichen Diskurs
etabliert ist, weicht das Verhalten stark ab. Die Bewegungshaufigkeit ist starken
Schwankungen unterworfen. Hier wirkt sich der Wandel der Arbeitswelt
kontraproduktiv aus: Bewegung als selbstverstandlicher Bestandteil schwindet, u.a.
durch E-Mailing und Downloads — anstatt taglich in die Poststelle, ins Hausarchiv und

die Bibliothek zu gehen, durch EDV — wieder vor dem Computer sitzen, anstatt vor
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Erhaltung und Verbesserung

der physischen,
psychischen und sozialen
Leistungsfiahigksit

Abbildung 11: Mdgliche Einsatzgebiete des Sports Quelle: DOSB 2011b: 6

Regalen mit Ordnern zu stehen, Ordner herauszunehmen und einzusortieren. Ein
PDF-Dokument wird im Haus herubergeschickt, anstatt dass es in Papierform etwa in
ein anderes Stockwerk gebracht wird, was Treppensteigen verlangt, oder zur
Poststelle, um es zu verschicken, haufig mit der ,Hauspost® in ein anderes Gebaude
oder ein anderes Land. Insgesamt erzeugt die gegenwartige Arbeitswelt
Bewegungsarmut, die nach Ausgleich verlangt (Elbe et al. 2011: 8). Diese
alltaglichen Bewegungsablaufe kommen bereits ein Stick weit den Aktivitdten im
Breitensport nahe (Brettschneider / Kuhimann 2005: 4).

Auch Uber die gesamte Lebenszeit hinweg kann man starke Unterschiede in Hinblick
auf die Bewegung von Menschen erkennen. Veranderungen individueller Zeit- und
Finanzbudgets, wie bei Berufseintritt oder Familiengrindung, wirken sich auf die
Bewegungsbereitschaft von Menschen aus. Nach der Erwerbsphase steigt die
Bereitschaft flr korperliche Aktivitat wieder an. Bemerkenswert hierbei ist, dass
meistens das Gesundheitsmotiv als Begrindung flr sportliche Betatigung
angegeben wird, aber weitere Faktoren im Spiel sind: Das gemeinsame Erlebnis,
Freude und Selbstwertgefuhl sind nicht weniger wichtig (Elbe et al. 2011: 8).

Ein weiterer Faktor, von dem haufig angenommen wird, dass er Einfluss auf das
Bewegungsverhalten nimmt, ist, ob der Mensch schon als Kind Sport getrieben hat
oder nicht. Diejenigen, die schon als Kind Sport getrieben hatten, sollen sich auch als

Erwachsene aktiver zeigen — und umgekehrt (Elbe et al. 2011: 8). Diese
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Gesetzmaligkeit ist allerdings umstritten (Schlicht/ Brand 2007: 46). Es finden sich
andere Korrelationen:

~Wer alter als 50 Jahre ist und wer weiblich ist, wer nur einen niedrigen Schulabschluss, ein
geringes Haushaltseinkommen oder einen niedrigen beruflichen Status besitzt, der ist mit
einer deutlich hdheren Wahrscheinlichkeit inaktiv, als ein jingerer mannlicher Erwerbstatiger

mit mittlerem bis hohem Einkommen, mit héherer Bildung und héherem beruflichen Status
( Schlicht/ Brand 2007: 46).

Auch Risikoverhaltensweisen wie Rauchen oder Fehlerndhrung stehen in
Korrelation zu Inaktivitat, genauso wie bestimmte psychologische Konstellationen,
beispielsweise die (mangelnde) Fahigkeit zum Belohnungs- aufschub. Dies bedeutet,
auf sofortige Lustgewinne zu verzichten, um einen spateren Erfolg zu erreichen
Status (Schlicht/ Brand 2007: 46). Inaktivitat gilt, wie in Abbildung 13 gezeigt, als
Ursache fur eine Reihe von gesundheitlichen Risiken.

Bei Unklarheiten Uber die Wirkungsweise im Detail gilt doch generell, dass
kérperliche Aktivitat, soweit sie nicht in Uberanstrengung ausartet und von
Fehlverhalten wie z.B. einseitiger 'Sporternahrung' begleitet ist, der physischen und
psychischen Gesundheit nutzt. Lebensbedrohende Erkrankungen werden minimiert
und das Leben verlangert. Dies ist bereits bei leichter korperlicher Betatigung
festzustellen (Schlicht/Brand 2007: 76).

Sport verbessert zudem die kognitiven Fahigkeiten. Auch hier gilt die generelle
Annahme als bestatigt, wenn auch alle Wirkungszusammenhange nicht geklart sind
(Ameri 2001: 17). Nachweisbar ist die bessere Gedachtnis- und Denkfahigkeit bei
korperlich aktiven alteren Personen im Gegensatz zu inaktiven, was zahlreiche
Testverfahren bestatigt haben. Diese Personen profitieren auch von vorheriger
Aktivitat, deren Nutzen bereits passiv in der embryonalen Phase beginnt, als Folge
einer korperlich aktiven Mutter. Insgesamt bewirken neuronale Anpassungsleistun-
gen gesteigerte Gehirndurchblutung, Anstieg von neurotrophen Wachstumsfaktoren
und Neubildung von Nervenzellen. Dies alles flhrt auch zu verbesserten
Lernleistungen (Kubesch 2005:4). Im hoheren Alter werden dadurch Alzheimer und
andere demenzielle Erkrankungen gelindert, verzogert oder verhindert (Kubesch
2005: 4). Winston Churchills bekannte Antwort, mit ,no sports* hatte er in geistiger
Frische sein hohes Alter erreicht, kann den sprichwdrtlichen genetischen Ausreil}ern
zugeordnet werden. Ferner hat der Serotonin- und Dopaminausstol} positive
Wirkungen hinsichtlich der Kontrolle von Aggressionen (Kubesch 2005: 4). Dies ist
generell zur Erhéhung der 6ffentlichen Sicherheit wichtig, aber umso mehr in einem

Land wie Sudafrika, das von auldergewohnlich hoher Gewaltkriminalitat betroffen ist.
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Abbildung 12: Die moglichen Folgen von Inaktivitat; Quelle: Schlicht, Wolfgang; Brand, Ralf
(2007)

Auch daran wird sichtbar, dass die Forderung korperlicher Aktivitaten sich auf die
Gesellschaft in wunschbarer Weise auswirkt (Schlicht/ Brand 2007: 76).

Sport kann als Sinnstifter fungieren, Selbstwertgefuhl vermitteln, die Tagesstruktur
verbessern und Anreize gegen Drogenkonsum setzen. Eine zwingende Wirkung ist,
dass Vereins- bzw. Leistungssporttreibende seltener rauchen, somit auch eher auf
Cannabis- und Marihuana-Konsum verzichten. Wird diese Einstiegsdroge nicht
konsumiert, bleiben auch die ihr zugerechneten Folgewirkungen aus, sei es der Weg
zu sog. harten Drogen oder sei es als Ausldser fur Psychosen und zum langfristigen
Abbau der Denkfahigkeit.

Je mehr korperliches Leistungsvermdgen fur Wettkampftauglichkeit erforderlich wird,
desto weniger lasst sich Drogenkonsum damit vereinbaren. Diese Wirkungskette
zeigt, dass die Forderung von Sport, insbesondere Mannschaftssport, in einem
besonders benachteiligten Land wie Sudafrika die soziale Problematik nachhaltig,

d.h. insbesondere langfristig und dauerhaft verbessern kann.
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3.5 Sport und soziale Kompetenzen
3.5.1 Sport als gesellschaftliches Lernen

Der DOSB sieht eine groRe Aufgabe des Sportes in seinen Beitragen fur
Gesellschaft und das Zusammenleben in der Gesellschaft. So heil’t es in einem
Positionspapier des DOSB: ,Die Verdienste des Sports liegen vor allem in seinen
zahlreichen Beitragen flr das Gemeinwohl, in seiner Gemeinsinn stiftenden Wirkung.
Sportvereine tragen zum sozialen Zusammenhalt der pluralistischen Gesellschaft
bei. Das Netzwerk des Sports schafft zahlreiche Grundlagen fur die Entwicklung
unserer Zivilgesellschaft. Fast 30% der deutschen Bevdlkerung sind Mitglied in
einem Sportverein. Mit seinen 27 Millionen Mitgliedschaften in 90.000 Vereinen ist
der Deutsche Olympische Sportbund die groRRte Burgerbewegung des Landes.
Konkret heil’t dies auch: 4,5 Millionen Menschen engagieren sich ehrenamtlich fur
den Sport. Sie leisten jahrlich mehrere hundert Millionen Stunden ehrenamtliche
Arbeit in Sportvereinen und Verbanden, was einen Betrag von einigen Milliarden
Euro an sozialer Wertschépfung pro Jahr bedeutet.” (DOSB 2006A: 2)

In diesem Ansatz hat der Sport sowohl eine Funktion fur die Gesellschaft, in dem er
den sozialen Zusammenhalt, das gemeinsame Erleben und das gesellschaftliche
Miteinander fordert, als auch eine gesellschaftliche Funktion, in dem er das
Sozialverhalten und das soziale Verhalten férdert, aber auch indem er die
Personlichkeitsentwicklung der Sporttreibenden positiv  beeinflusst. Dies gilt
insbesondere fur Mannschaftssportarten als auch fur den Schulsport. So hiel3 es
1905 im Lehrplan fur Zuricher Schulen, im obrigkeitlichen Duktus jener Zeit:

.Der Turnunterricht steht im Dienste der kdrperlichen wie der geistigen Erziehung der
Schiler. Den Korper soll er kraftig, gewandt und geschickt machen und ihm eine gute
Haltung geben. Die Schulung des Geistes geschieht durch die Foérderung von Mut,
Entschlossenheit, Aufmerksamkeit, Ausdauer, durch Starkung des Willens, durch

Gewohnung an Disziplin, Gehorsam und Punktlichkeit.“ (Zurcher Lehrplan, 1905 zitiert nach
Hotz 2007: 9)

Heute werden als besondere padagogische Aufgaben des Sportunterrichts die

folgenden Grundsatze vertreten:
»1. die Gesundheitserziehung
2. der unersetzliche Wert des Sports fir eine ganzheitliche Bildung und Erziehung

3. die Verbindung praktischer Erfahrung mit theoretischer Reflexion, die

102



durch die Unmittelbarkeit des Lerngegenstandes ermdglicht wird
4. der besondere Beitrag des Sports im Hinblick auf die Vermittlung von
SchlUsselqualifikationen durch seine Bewegungs- und Handlungsorientierung

5. das besondere Potenzial des Faches Sport fur die Herausbildung von Werten wie
Verantwortungsbewusstsein, Leistungsbereitschaft, Kooperationsfahigkeit,
Teamgeist und gegenseitiger Akzeptanz zur Bewaltigung des beruflichen und
personlichen Lebens.“ (Prohl/Krick 2005: 18)

Diese Aspekte stellen so genannte facherlbergreifende Aspekte dar, die vom
eigentlichen Unterrichtsfach Sport auf alle anderen Facher wirken und sich positiv
auswirken sollen. Obwohl diese Wirkungen bekannt und auch beabsichtigt sind,
werden sie nur von einer Minderheit der Lehrplane Uberhaupt genannt. In einem
Viertel der Lehrplane finden sich uUberfachliche Zielsetzungen im Rahmen der
Sportarten oder Bewegungsfelder und in einem Funftel der Lehrplane gibt es
wenigstens einen Hinweise auf fachubergreifende Themen, ohne dies allerdings zu
spezifizieren oder zu definieren. Auch in den verschiedenen Schultypen gibt es
deutliche Unterschiede in Hinblick auf die fachubergreifenden Ziele des
Sportunterrichts. Wahrend in 80 % der Berufsschullehrplane (berhaupt keine
fachubergreifenden Ziele genannt werden, genauso wie in den Lehrplanen fur die
Primarstufe, finden sich in den Planen fur Sekundarstufen | und Il fachubergreifende
Ziele, und zwar in gleichem Male (Prohl/Krick 2005: 18). Am haufigsten wird in den
Lehrplanen das Erziehungsziel die Erziehung zu 6kologischem Verhalten genannt.
An zweiter Stelle folgt das Erziehungsziel der Anleitung zu einer sinnvollen
Gestaltung der Freizeit. An dritter Stelle findet sich das Erziehungsziel der
Personlichkeitsbildung, wobei es hier Unterschiede gibt, je nachdem um welche Art
Lehrplan es sich handelt. So nennen nur 50% der sportartenorientierten Lehrplane
das Ziel der Personlichkeitsbildung, aber 81 % der bewegungsfeldorientierten An
nachster Stelle folgt das Ziel der Vermittlung von Erfolgserlebnissen und das Ziel der
Forderung des Selbstvertrauens. Auch hier gibt es, genauso wie bei dem
nachsthaufig genannten Ziel der Methodenkompetenz, deutliche Unterschiede
zwischen den beiden oben erwahnten Lehrplantypen (Prohl/Krick 2005: 22). Die
Zielgruppe der so genannten Schlisselkompetenzen gewinnt in der Debatte Uber
Bildungsqualitat immer mehr an Bedeutung und spielt auch bei der Betrachtung des
Sportunterrichts eine zunehmende Rolle (Prohl/Krick 2005: 22). In den Lehrplanen,

die die Schlusselkompetenzen erwahnen, werden sie weiter spezifiziert und einzeln
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Ziele Gesamt Ps Sek1 Sek2 Bs Sp Bf
dkol.Verh” 89 69 94 94 100 84 94
Freizeit 68 63 75 69 67 72 85
Persénl 65 63 88 63 a7 50 -#x- 81
Erfolgserl 62 75 69 50 53 66 58
Selbstvertr 52 63 69 38 40 41 65
Methoden* 52 31 69 75 33 41 65
pos.SK™ 44 19 81 50 27 47 42
Wiss.Prop.* 33 0 44 88 0 41 26
@& Anz. o. g. Ziele

pro LP in % 58 48 73 66 46 55 62

Abbildung 13: Allgemeinbildende Ziele in Lehrplanen, Quelle: Prohl et al. 2005: 21

erwahnt. Die Qualifikationen, die unter den Begriff Schlusselqualifikation subsumiert
werden, sind Teamfahigkeit, Methodenkompetenz, Selbststandigkeit, Sozialkompe-
tenz, Verantwortungsbewusstsein, Fahigkeit zur Konfliktlésung und Kritikbereitschaft
(Prohl/Krick 2005: 23).

Die Qualifikationen Selbstbestimmungsfahigkeit, Mitbestimmungsfahigkeit, Solidari-
tatsfahigkeit und Teamfahigkeit werden in der uberwiegenden Mehrzahl der
Lehrplane als Zielsetzung ausdricklich erwahnt, wobei nicht immer alle
Qualifikationen als Zielsetzungen genannt werden. Dabei finden sich keine
Unterschiede zwischen den einzelnen Schulstufen, aber groRe Unterschiede sich
zwischen sportartenorientierten und bewegungsfelderorientierten Lehrplanen. Am
haufigsten genannt wird die Selbstbestimmungsfahigkeit, gefolgt von der

Mitbestimmungsfahigkeit, der Solidaritatsfahigkeit und dann erst der Teamfahigkeit.

Neben den Aspekten Leistung und Leistungsmessung ist auch das soziale Lernen
ein integraler Bestandteil des Sports Uberhaupt und damit auch ein Bestandteil des
Schulsports. Entsprechend wird das soziale Lernen als Erziehungsziel in allen
Lehrplanen ausdrucklich erwahnt (Prohl/Krick 2005: 24).

3.5.2 Sport und Integration

Eine wesentliche Aufgabe des Sports ist die Integration, somit die Eingliederung von
Menschen mit Benachteiligungen. Er bietet einen Begegnungsraum fur Menschen
aus unterschiedlichen Schichten, die ansonsten eher selten in Kontakt miteinander
kommen (DOSB 2006A: 3). Sportvereine bilden die groldte Gruppe der
Jugendorganisationen, wobei sich tendenziell sogar eine Steigerung des

Organisationsgrades feststellen Iasst. Rund 60% der 12jahrigen und rund 40% der
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Ziele Gesamt Ps Sek1 Sek2 Bs Sp Bf
GE 90 88 94 88 93 88 94
LE 32 31 50 31 13 16 -=+- 48
SL 78 94 81 81 53 63 -#w- 94
& Anz. o. g. Zie-

le pro LP in % 67 71 75 67 53 55 78

Abbildung 14: Ziele Gesundheit, Leisten, Soziales Lernen; Quelle: Prohl et al. 2005: 24

18jahrigen aktive Mitglieder in Sportvereinen. 18jahrige aktive Vereinsmitglieder sind
daher im Durchschnitt seit neun Jahren Mitglied, haufig langer (Brettschneider et al.
2002: 1).

Insgesamt kommen die Forscher zu dem Fazit, dass das Sporttreiben im Verein
durchaus messbare positive Wirkungen verschiedener Art hat. Motorische Tests bei
Aktiven ergeben bessere Werte bei Schnelligkeit, Kraft, Ausdauer und
Koordinationsfahigkeit. Langzeitstudien sagen dies auch flr die Zeit vor einem
Vereinsbeitritt aus. Offensichtlich gelingt es Sportvereinen, die motorisch begabte
Kinder und Jugendlichen zu gewinnen. Damit nehmen Sportvereine eher die Rolle
als Bewahrer von Fahigkeiten ein und weniger die des Foérderers (Brettschneider et
al. 2002: 1). Unabhangig davon besitzen Sportvereine eine hohe Integrationskraft

bieten Jugendlichen einen sozialen Erfahrungsraum (Brettschneider et al. 2002: 1).

Das Strategiepapier des DOSB (2006) fasst dies so zusammen:

.FUr drei Viertel aller Kinder und Jugendlichen bieten Sportvereine Mdoglichkeiten der
sozialen Integration und sind damit neben dem Elternhaus und der Schule eine wichtige
Sozialisationsinstanz. Der Sport bietet vor allem jungen Menschen die Gelegenheit, ihre
Grenzen auszuloten. Damit verbunden ist auch das Lernen, mit Misserfolgen umzugehen,
seine Gegner zu respektieren, sich an Spielregeln zu halten, als Teamplayer zu agieren.
Sportvereine sind ,Schulen der Demokratie,, da sie viele Beteiligungsmoéglichkeiten — gerade
fur Jugendliche — bieten. Sie vermitteln in groRem Umfang die Werte unserer Gesellschaft.”
(DOSB 2006A: 3)

3.5.3 Sport und Gender

Der Organisationsgrad in Sportvereinn ist in Deutschland hoch, allerdings besteht ein
deutlicher Geschlechtsunterschied: Wahrend 52,2 % der Jungen zwischen dem
dritten und flnften Schuljahr in Sportvereinen aktiv sind, trifft dies nur fur 35,5 % aller
Madchen zu. Allerdings ist der Integrationsaspekt wichtig: Bei beiden Geschlechtern
ist der Anteil von Auslander/innen und Heranwachsenden mit Migrationshintergrund
erheblich hoher als ihr Anteil an der Gesamtbevolkerung, auch in den jeweiligen
Jahrgangen. Bei den Madchen bilden Auslanderinnen mit 55 % die Mehrheit,
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eingerechnet die o0.g. Gruppen und Tochter in Aussiedlerfamilien (15,9 %). Sehr
gering ist der Anteil von Turkinnen mit 3,1 % (Brinckmann / Sack 1999). Die

Integrationsleistung der Sportvereine bleibt damit partiell.

Ein Widerspruch besteht allerdings zwischen der geringen Vereinsmitgliedschaft
unter tlrkischen Madchen und ihrer Prasenz unter Spitzenathletinnen. Dieser Anteil
ist besonders hoch. Dies fuhrt zur Schlussfolgerung, dass diese, die sich erfolgreich
von den familiar-religiosen Beschrankungen ablosen, besonders erfolgreich sind (DJI
2000: 27f). Auch Kleindienst-Cachay (2005: 4) stellt fest, dass nach der Uberwindung
von Barrieren die Integration in die Aufnahmegesellschaft besonders gut gelingt.
(Kleindienst-Cachay 2005: 4)

Der wesentliche Gewinn von Sport, gleichermalken in Landern mit
Entwicklungsruckstand, wie auch in benachteiligten Gesellschaftsschichten in
Industrielandern, ist das teilweise und schrittweise Herauslosen von
Heranwachsenden mit schlechten Startvoraussetzungen und die Erdéffnung neuer
Perspektiven. Erfolge im Sport bekraftigen die Heranwachsenden, ihr
Selbstwertgefuhl zu verbessern und ihre Identitat auf eine breitere Grundlage zu
stellen.

Zu berucksichtigen ist ein Geschlechtsunterschied bei der Einstellung zum Sport
(Gerlach et al. 2005: 133). Jungen finden leichter Zugang zum Sport als Madchen.
Dies gilt in Schulen unabhangig davon, ob sie gemeinsam oder getrennt unterrichtet
werden (Gerlach et al. 2005: 133). Dieses Phanomen ist der Diskussion uber
Integration in westlichen Industrielandern stark prasent (Kleindienst-Cachay 2005
und Boos-Nunning/ Karakasoglu 2005). Im Zusammenhang eines Schwellenlandes
wird dieser Problematik wenig Aufmerksamkeit gegeben. Offenbar gelingt es zu
wenig, die Madchen zu erreichen. In Sudafrika erreicht die Sportart Netball, ahnlich
dem Basketball, besonders Madchen und Frauen, die darin erheblich mehr Passung

mit ihren sportlichen Praferenzen sehen als beim Ful3ball.
3.6 Sport und Wirtschaft
3.6.1 Unternehmerisches Ziel von Sport-Sponsoring

Sport spricht alle Teile der Bevolkerung an. Ob als Aktive oder als Zuschauer ist die
Mehrheit der Blrger/innen an Sport interessiert oder direkt beteiligt. Sportsponsoring
ist daher eine Unternehmensaktivitat, mit welcher grol3e Bevolkerungskreise erreicht

werden konnen.
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Elter umreif3t Sponsoring wie folgt:

»(...) Planung, Organisation, Durchfihrung und Kontrolle samtlicher Aktivitaten, die mit der
Bereitstellung von Geld, Sachmitteln, Dienstleistungen oder Know-how durch Unternehmen
und Institutionen zur Foérderung von Personen und/oder Organisationen in den Bereichen
Sport, Kultur, Soziales, Umwelt und/oder den Medien verbunden sind, um damit gleichzeitig
Ziele der Unternehmenskommunikation zu erreichen.“ (Elter 2003: 22).

Der wesentliche Begriff steht am Schluss des Zitats: Sponsoring stellt
Unternehmenskommunikation dar. Das Unternehmen kommuniziert mit der
Gesellschaft mittels des oder der Gesponserten. Diese Kommunikation steht auf
einer vertraglichen Grundlage, mit den Zielgruppen als passive, aber uberaus
wichtige Partner: Diese haben eine Rolle, als waren sie bei einer
Vertragsverhandlung fiktiv zugeschaltet und beurteilen die Qualitat der jeweiligen

Vertragselemente.

Sponsoring stellt ein Geschaft auf Gegenseitigkeit dar, das somit auf Leistung und
Gegenleistung basiert. Auf Seiten des Sponsors besteht die Leistung aus Geld- und
Sachmitteln- oder aus der Bereitstellung von Dienstleistungen und Know-how Uber
eigene Personalressourcen. Auf Seiten des Gesponserten bestehen die Leistungen
in erster Linie in der werbewirksamen Verwendung des Marken- oder Firmennamens
des Sponsors (Elter 2003: 22).

Den Gesponserten stehen dafur eine Reihe von Mdoglichkeiten zur Verfigung. So
konnen sie Ausrustungsgegenstande wie Sportkleidung oder -gerate mit dem Namen
des Sponsors markieren oder ein Team, einen Event oder eine Sportstatte nach dem
Sponsor benennen. Er kann auch Werbung innerhalb des direkten Umfelds der
Sportveranstaltung anbieten  (Elter 2003: 315). Diese Optionen finden sich

regelmafdig in den vertraglichen Pflichten des Gesponserten.

Neben diesem Geschaft auf Gegenseitigkeit enthalt Sponsoring einen
Fordergedanken gegenuber dem Gesponserten, der nach Bruhn auf der inhaltlichen
Identifikation des Sponsors mit dem Gesponserten basiert. Dabei lassen sich
unterschiedliche Auspragungen feststellen. Der starkste Fordergedanke ist bei dem
sog. uneigennutzigen Sponsoring vorhanden. Diese Art des Sponsoring ist durch
eine sehr zurickhaltende Kommunikation des Sponsors und geringe kommunikative
Gegenleistungen gekennzeichnet, denn es stehen altruistische Motive im
Vordergrund, nicht der Nutzen fur das Unternehmen. Das forderungsorientierte
Sponsoring ist ebenfalls noch stark vom Fordergedanken bestimmt. Die

kommunikative Wirkung steht noch nicht im Vordergrund, aber das Unternehmen
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betrachtet sie bereits als positiv und winscht sich eine Nennung seines Namens als
Sponsor. Das klassische Sponsoring, das im Sport am haufigsten zu finden ist, sieht
die Nennung des Sponsors als Bedingung und betreibt Sponsoring in erster Linie aus
kommunikativen Grinden (Bruhn 2003: 8-10). Die Massenmedien, vor allem
Fernsehsender, folgen dieser Vorgabe in der Regel: Der Fufballclub Borussia
Dortmund bzw. 'der BVB' tragt seine Heimspiele nicht im Westfalenstadion oder gar

Dortmunder Stadion aus, sondern im Signal Iduna Park.
3.6.2 Sport-Sponsoring als Aufbau und Kommunikation einer Marke

Das klassische Sportsponsoring ist aus unternehmerischer Sicht in erster Linie ein
Instrument der Markenkommunikation. Es bewirkt fur das Unternehmen eine
Ausweitung seines Bekanntheitsgrades, eine Identifizierung der Unternehmensmarke
mit einer bestimmten Sportart oder einem Sportevent und soll damit zu einer
Starkung der Marke fuhren (Scheuerle 2008: 39).

Die Marke eines Unternehmens dient dem Zweck, bestimmte Eigenschaften in einem
Produkt oder Unternehmen zu vereinen. Dies soll dem Kunden eine
Projektionsflache flr seine Vorstellungen bieten und diese in der Marke blindeln. Der
Begriff ist trotz standiger Verwendung inkoharent und daher unterschiedlich
definierbar (Kafer 2005: 633). Etymologisch bedeutet Marke eine Grenze zwischen
zwei Sachen, in der europaischen Geschichte sind bzw. waren Regionen mit der
Bezeichnung ,Mark” ein Grenzland zu einem anderem Staat (z.B. Mark
Brandenburg). Im 6konomischen Kontext bildet die Marke eine Differenzierung
zwischen Produkten oder zwischen Dienstleistungen vergleichbarer Art. Juristisch
stellt Marke entweder ein gewerbliches Schutzrecht dar, oder ein markiertes Produkt
(Meffert 2005: 6).

In psychologischer Hinsicht bildet die ,eigentliche® Marke nach Meffert ,ein in der
Psyche des Konsumenten und sonstiger Bezugsgruppen der Marke fest verankertes,
unverwechselbares Vorstellungsbild von einem Produkt oder einer Dienstleistung®
(Meffert 2005: 6). Da ein solches Vorstellungsbild in der Psyche des Kunden aber
nicht einfach so entsteht, sondern erst in seinem Bewusstsein erzeugt werden muss,
bendtigt das Unternehmen Strategie und Instrumente, um dieses Konstrukt
aufzubauen und zu erhalten. Wichtig ist dabei vor allem, dass die Botschaft und der
Kern der Marke so haufig wiederholt wird, dass er sich im Bewusstsein des
Konsumenten festsetzen kann. Dies folgt den Erkenntnissen der Lerntheorien, die

davon ausgehen, dass ein Inhalt oder ein Sachverhalt nur durch permanente
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Wiederholung verinnerlicht werden kann. In Hinblick auf eine Marke bedeutet dies,
dass das Produkt oder die Dienstleistung ,in einem mdoglichst groRen Absatzraum
Uber einen langeren Zeitraum in gleichartigem Auftritt und in gleich bleibender oder
verbesserter Qualitdt angeboten werden® muss (Meffert 2005: 6). Damit die
Wiederholung im Sinne der Markenbildung funktioniert, muss sie moglichst haufig
und in nachvollziehbarer, erkennbarer Form geschehen: ,Wenn das Publikum Uber
lange Zeit und immer wieder erlebt, dass ein Produkt oder ein Anbieter dasselbe
leistet wie beim ersten Mal, dann bauen sich Erfahrungen auf, die im Gehirn unter
dem Markennamen gespeichert und unter diesem Namen auch wieder aufgerufen
werden konnen. Zunachst sind dies Erfahrungen einzelner Kaufer. Spater sind es
viele und schliel3lich hat sich um die Marke herum eine ,Masse” gebildet, das heilt,
Menschen, die in Bezug auf die Marke das Gleiche denken, selbst wenn sie mit
deren Leistungen personlich noch keine Erfahrungen gemacht haben.” (Brandmeyer/
Pirck 2004: 3). Als konstitutive Merkmale einer Marke gelten ein hoher
Bekanntheitsgrad, auch als ,recall® oder ,recognition® bezeichnet, ein
differenzierendes Image und die Praferenz (Baumgarth 2004: 4). Wichtig ist der
Aufbau und Erhalt einer Marke insbesondere dann, wenn das Produkt oder die
Dienstleistung auf einem polypolen Markt angeboten wird, also auf einem Markt, auf
dem viele Anbieter um die Aufmerksamkeit des Kunden konkurrieren, denn hier
muss das Produkt oder die Dienstleistung Uber besondere Eigenschaften verflgen,
damit der Verbraucher sie auswahlt. Die Marke dient dem Unternehmen dazu, sich
von der Konkurrenz deutlich zu unterscheiden, und so die Aufmerksamkeit des
Konsumenten zu gewinnen und zu behalten. Dies ist vor allem deshalb wichtig, weil
die Konsumenten, also die Kommunikationsnachfrage, von einer Vielzahl von
Kommunikationsangeboten Uberschuttet werden. Bruhn (2006) stellt zu dieser
Entwicklung fest:

.Bedingt durch die Atomisierung der Medien und die steigenden Werbeaufwendungen
werden die Rezipienten mit immer mehr Kommunikationsimpulsen konfrontiert. Bezogen auf
die medial transportierten Kommunikationsimpulse ist festzuhalten, dass die deutschen
Konsumenten im Jahre 2004 pro Tag etwa folgender Anzahl kommunikativer Stimuli
ausgesetzt waren (...): 8.375 Fernsehspots (1984: 384 Fernsehspots), 5.611 Radiospots
(1984: 1.034 Radiospots), 1.693 Anzeigen (1984: 3.598 Anzeigen).“ (Bruhn 2006: 3)

Um eine Marke aufzubauen ist es also wichtig, dass bestimmte Inhalte mit ihr
verbunden und immer wieder wiederholt werden. Die Wiederholung sorgt dafur, dass
sie sich in das Gedachtnis, das Bewusstsein und das Unterbewusstsein des
Konsumenten einpragen. Um einen solchen Erfolg zu erreichen, muss das

Unternehmen in Erfahrung bringen, wie Markenwissen im Gehirn gespeichert wird
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und welche Reize und welche Reaktionen hervorgerufen werden (Esch 2005: 83).
Ein Unternehmen kann dabei verschiedene Ansatze verfolgen. Aber egal welche
Ansatze es verfolgt, das Unternehmen muss bedenken, dass es sich bei
Entscheidungen zur Markenfihrung immer um strategische Entscheidungen des

Unternehmens handelt, die eine langfristige Wirkung haben.

Eine starke Marke und erfolgreiche Markenfuhrung liegen dann vor, wenn die Marke
eine hohe oder zumindest ausreichende Eroberungsrate, also Neukunden-
gewinnung, verzeichnen kann und wenn bei den vorhandenen Kunden eine hohe
Markentreue gegeben ist. Eine Markentreue oder -loyalitat ist dann gegebenen,
wenn der Konsument durch seine entwickelte positive Einstellung gegenuber der
Marke diese wiederholt kauft. Daraus ergibt sich Zuversicht beim Konsumenten,
dass die Marke immer gleiche Qualitat liefert und dass sie die Erwartungen

insgesamt erfullt.

Eine solche Markenloyalitat kann das Unternehmen durch eine wiederkehrende
Erinnerung des Kunden an die Marke erreichen, wobei von wesentlicher Bedeutung
ist, dass die Erinnerung mit eindeutigen und positiven Inhalten geflllt sein muss,
denn eine reine Erinnerung, womoglich unbestimmt oder gar negativ, hatten den
umgekehrten Verstarkereffekt. Es geht also nicht nur um die reine Bekanntheit,
sondern auch darum, dass die richtigen Inhalte und Assoziationen mit der Marke

verbunden sein mussen (Meffert et al. 2005: 8).

Etablierte Marken konnen fur Unternehmen auflerst wertvoll sein (Esch 2005: 83),
weil die Qualitatsvermutung sich daran knupft. Dies strahlt auch auf weitere Produkte
der Marke ab, welche Konsumenten aktuell noch nicht kennen. Marken bestehen aus
,Logos, Schriften und Farben, vielleicht auch ein paar Patenten. Weil Marken aber auch
Vorstellungen in den Koépfen und Herzen der Verbraucher besetzen und dort stellenweise
sonderbare, in den meisten Fallen aber recht wertschopfende Reflexe ausldsen (Durst, Gier,

Neid, mittlerweile auch Geiz), bringen diese Gotter der Konsumgesellschaft Milliarden Euro,
Dollar, Yen oder Pfund auf die Waage.“ (Kiock 2006: 1)

Die Bedeutung der Marke in einer Unternehmenspolitik und damit auch die
Bedeutung der strategischen Fihrung von Marken ist in den letzten Jahren
kontinuierlich gewachsen, so dass Marken und Markenfuhrung zum Schlusselthema
im Kampf um die Gunst der Konsumenten geworden sind ( Kiock 2006:1). Dies hat
daflr gesorgt, dass der Aufbau einer eigenen Produktmarke, ihr Ausbau und ihre
konsequente Fuhrung zum Kernpunkt eines erfolgversprechenden Marketing

geworden sind. Die Marke hat sich so von ihrer traditionellen Funktion in der
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Abbildung 15: Arten des Forderungsgedankens, Quelle: Bruhn 2003: 9

Konsumentenansprache weg zu einer betriebswirtschaftlichen Funktion entwickelt
(Kiock 2006:1). Da eine Marke lange aufgebaut werden muss und sich durch die
Wiederholung immer gleicher Botschaften verfestigt, ist es wichtig, dass die
Markenstrategie, die ein Unternehmen verfolgt, immer langfristig ausgerichtet und
daruber hinaus in die Unternehmensstrategie eingebettet ist. Die Ziele, die mit dem
Aufbau einer Marke und mit einer Markenstrategie verbunden sind, bestehen in

erster Linie in Positionsvorteilen gegentber Konkurrenten (Sattler 2001: 5).

Alle strategischen Entscheidungen im Hinblick auf Marken missen neben den
Okonomischen Erwagungen den gesellschaftlichen Kontext bericksichtigen, in dem
sich ein Unternehmen bewegt. Dieser gesellschaftliche Kontext umfasst
Rahmenbedingungen der makrodkonomischen Ebene, beispielsweise die

demographische Entwicklung eines Landes, die volkswirtschaftlichen Daten und die
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Konsumneigung der Bevodlkerung, die Einstellungen der Bevolkerung zur Natur,
ferner die technologische und politische Entwicklung. Auch kulturelle Einstellungen
(Kotler et. al. 2003: 223f.) bilden Faktoren. Auf der mikrodkonomischen Ebene
handelt es sich um das Unternehmen selbst, die Lieferanten und Partner, die Markte,
die Konkurrenten — mit den von diesen aufgebauten Marken — Stakeholder-Gruppen
und die Medien (Kotler 2003: 222f).

Diese Vielfalt von Einflissen muss das Unternehmen bei der strategischen
Markenflhrung berlcksichtigen (Rall/ Kénig 2006: 7f). Der Prozess, bezeichnet als
Branding, dient der Implementierung der Marke und ist fir diese essenziell. Branding
kann als ,die immaterielle Summe der Attribute eines Produkts: sein Name,
Verpackung und Preis, seine Geschichte, seine Reputation und die Art, wie es
beworben wird“ (Ogilvy) definiert werden. Branding im engeren Sinne steht flr die
Kennzeichnung eines Produktes oder einer Dienstleistung als Marke und kann durch
Bild-, Wort-, Namens-, Marken-, Waren- und Gutezeichen geschehen. Darlber
hinaus umfasst der Begriff alle MaRnahmen, die dem Zweck dienen, ein Produkt
oder ein Unternehmen aus der Masse gleichartiger Produkte oder vergleichbarer

Unternehmen herauszuheben, so das Betonen von differenzierenden Eigenschaften.

Im weiteren Sinne bezeichnet Branding den Ansatz, durch Markenkommunikation ein
Bild der Marke beim Verbraucher zu etablieren. Wenn ein Produkt markiert wird, wird
es mit einem bestimmten Attribut, einer Eigenschaft, einer Assoziation, oder einem
Bild verbunden. Dies beruht auf der Annahme, dass jede Person, jedes Produkt und
jedes Unternehmen mit einer Vielzahl von Attributen belegt werden kann, aber aus
dieser Vielzahl nur eines die Person, das Produkt oder das Unternehmen wirklich
einzigartig macht. Die Betonung dieser einen spezifischen Eigenschaft ergibt eine
feste Verbindung zwischen Objekt und Attribut (Brandter 2005: 17).

Um die gewunschte Verbindung zu erreichen und das Produkt oder Unternehmen
entsprechend zu markieren, muss der Vorgang detailliert geplant werden
(Langner/Esch 2003: 48).

Die Vorgehensweise umfasst sechs Schritte:
1. ,Festlegen der angestrebten Markenidentitat,
2. Ableiten der beabsichtigten Markenpositionierung,

3. Analyse des Brandings konkurrierender Marken,
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4. Entwicklung einpragsamer Markennamen,
5. Markenbilder, Verpackungs- und Produktdesign wirkungsvoll gestalten,
6. Controlling des Brandings (Langner/ Esch 2003: 48).8

Far den Sport ist der Aufbau einer Marke genauso wichtig wie fir ein Unternehmen,
unabhangig ob es sich um einen Verein oder um einen Event handelt. Vereine
denken hier zunehmend wie Unternehmen. Daher gilt fur sie alles, was bisher Uber
den Markenaufbau eines Unternehmens genannt wurde, in gleicher Weise. Auch ein
Sportevent kann zu einer Marke werden, wenn man die entsprechenden
konstituierenden Merkmale herstellt und auf das Sportevent Ubertragt (Hebbel-
Seeger/ Forster 2008: 178).

Wenn eine Unternehmensmarke und eine Sportmarke ihre Identitaten sinnvoll
anpassen konnen, kann dies aus Sicht der Unternehmenskommunikation und aus
Sicht des Sports Synergien ergeben. Somit kann Sportsponsoring ein erfolgreiches
Instrument des Marketings und eine Kommunikationsplattform sein. Wenn aber die
Markenidentitaten aus Sicht der Kommunikationsrezipienten nicht zusammenpassen,
oder wenn sich einer der beiden Partner des Sportsponsorings in eine Richtung
entwickelt, die die andere als unpassend oder sogar schadigend empfindet, dann
kann Sportsponsoring auch kontraproduktiv wirken. Kein Unternehmen kann es sich
beispielsweise leisten, eine Sportart zu unterstitzen, die mit systematischem Doping
in Verbindung gebracht wird, oder ein Sportevent sponsern, das von den Sportfans
oder den Unternehmenskunden nicht als interessant und attraktiv wahrgenommen

wird.

Ein wesentlicher Aspekt der Marke ist, wie erwahnt, das Image. Sport hat
grundsatzlich den Vorteil, dass er uber ein Image verfugt, das von einem starken
Leistungsaspekt und von einem gemeinsamen Erleben gepragt wird. Dies sind
Aspekte, die auch positiv mit den meisten Unternehmensimages korrelieren. Will

(2005) argumentiert, dass

»(...) Sport mit der Vergleichbarkeit von Leistungen assoziiert wird. Siege im Sport wirken
sich daher bei langfristiger und glaubwurdiger Kooperation auch auf die verbundene Marke
aus. Ein Risiko besteht fur das Unternehmen natirlich immer: Siege sind nicht planbar und
nicht jeder Sieger ist automatisch sympathisch. Dabei steigen die Risiken, je individueller
und je exotischer die gesponserte Sportart ist. Wo allerdings das Erlebnis an sich
zunehmend im Vordergrund steht, wird das sportliche Ergebnis zunehmend unwichtiger.”
(Wilts 2005: 6)

8 Langner, Tobias; Esch, Franz-Rudolf: In sechs Schritten zum erfolgreichen Branding, in:
Absatzwirtschaft 7/2003: 48.
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Tomczak et al. (2008) argumentieren, dass ein vorteilhaft besetztes Markenimage
die Kaufneigung und die Kundenbindung starkt. Diese Loyalitat wird beim Kontakt mit
der Sponsoring-Botschaft immer wieder belebt (Tomczak 2008: 46). Wichtig ist dabei
nach Tomczak ein ,stark positiv besetztes Sponsoren-Engagement”. Daraus ergibt
sich die Motivationskette Markenimage — Kaufabsicht — Loyalitat: Ein Rezipient wird
zum Kunden und entwickelt seine Bindung zur Marke oder ihrem Produkt (Tomczak
2008: 46). Gulnstigenfalls wird der loyale Kunde auch Botschafter der Marke in
seinem Umfeld, d.h. er oder sie spricht wohlwollend dariber und empfiehlt den Kauf
— so wie ein enttduschter Kunde zum ,Negativbotschafter’ werden kann. Stille
Markenbotschafter konnen mehr bewirken als Werbeanstrengungen, denn ein Rat
durch Bekannte hat generell mehr Autoritat. Der Verlauf der Wirkungskette, d.h. vom
Empfang der Sponsoring-Botschaft bis zum Markenbotschafter, ist jedoch eher
gering erforscht (Tomczak et al. 2008: 48). Zur Markenbekanntheit existieren
mehrere Studien, nicht aber zum konkreten Nutzen bei Kundengewinnung und

Umsatz.

Sponsoring ist Kommunikation, d.h. es gehort strategisch zur Unternehmens-
kommunikation mit dem Ziel der Erzielung héherer Gewinne (Tomczak et al. 2008:
47). Hier liegen die Hauptunterschiede zum Mazenatentum: Die vertraglich
definierten Rechte, die auch ein Mazen sich theoretisch einraumen lassen kann,
enthalten keine Gewinnerzielungsabsicht. Mazene konnen etwa verlangen, dass
Werke von geférderten Kinstlern auch in den Galerien dieser Mazene gezeigt
werden, einfach weil sie daraus gesellschaftliche Anerkennung beziehen. Mazene
wurden sich in einen Zwischenbereich zum Sponsoring begeben, wenn sie auch
solchen Verpflichtungen einen indirekten Gewinn ziehen wollen, dadurch ihre
Reputation gefahrden. In groleren Unternehmen sind etwa 15 % Sponsoring-Anteil
im Kommunikationsbudget Ublich (Tomczak et al. 2008: 47). Eine starke
Wahrnehmung der Sponsoring-Botschaft ist besonders wichtig (S. 48). Diese
Botschaft bedingt ein Markenimage, das sich aus Markenassoziationen beim Kunden

zusammensetzt.

Die Wirkung der Wahrnehmung von Sponsoring ist bei bestehenden Kunden gréfRer
als bei potenziellen Kunden (d.h. bei ,jedermann®). Zwei von drei bestehenden
Kunden werden durch Wahrnehmung des Sponsorings positiv beeinflusst, wahrend
dies bei Nicht-Kunden nur bei einem Drittel der Fall ist. Einfluss wird dabei Uber die
Marke im Hinblick auf Affinitat und Kaufabsicht ausgeubt (Tomczak et al. 2008: 49).

Grund ist das bereits positiv besetzte Markenimage, das durch Kontakt mit der
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Sponsoring-Botschaft weiter verstarkt wird und die Kaufbereitschaft, d.h. den Erwerb
von Produkten der sponsernden Marke, steigert. Es erscheint demnach sinnvoll, die
bestehenden Kunden als bevorzugte Zielgruppe bei Planung und Durchflihrung von
Sponsoring-Engagements in den Fokus zu setzen (Tomczak et al. 2008: 49).
Sponsoring sollte somit in seiner Wirkung bevorzugt auf Bestandskunden
konzentriert bzw. zugeschnitten werden. Dies hat Implikationen in Hinsicht auf die
Praferenzen, Einstellungen und die soziale Verortung dieser Gruppen. Ein guter
Sponsoring Fit ist also gegeben, wenn diese besonders affinen Gruppen in ihren

Wahrnehmungswelten erreicht werden.
3.6.3 Sportsponsoring und CSR

Die Bedeutung des Sportsponsorings als Kommunikationsinstrument wurde im
vergangenen Kapitel beschrieben und ist in Theorie und Praxis unumstritten.
Weniger eindeutig ist die Rolle, die Sportsponsoring im Rahmen der CSR spielen
kann. Sportsponsoring ist dem etablierten Ansatz nach ein Geschaft auf
Gegenseitigkeit mit Leistung und Gegenleistung. Obwohl Sponsoring auch von
einem Fordergedanken getragen wird, ist dieser gerade beim Sportsponsoring nicht
sehr ausgepragt. Vor allem, wenn man das Sponsoring von sportlichen
Groldereignissen und von Profisportclubs betrachtet, wird deutlich, dass Sponsoring
in erster Linie als Instrument der Kommunikation mit seinen Kunden und anderen
Stakeholdern betrachtet wird. Stakeholder sind grundsatzlich alle Gruppen, die
Anspriche an das Unternehmen haben, was neben den Kunden auch Lieferanten,
Kapitalgeber, Medien, staatliche Organe, Umweltschutzorganisationen und

Burgerinitiativen umfasst (Axmann 2007: 56f).

Die wichtigsten externen Anspruchsgruppen eines Unternehmens sind die
Finanzkapitalgeber, die dem Unternehmen nicht nur ihre Winsche in Bezug auf das
unternehmerische Verhalten deutlich machen konnen, sondern, wenn sie es wollen,
die Umsetzung dieser Winsche auch unterstitzen oder einfordern kdnnen (Axmann
2007: 58). Das Sportsponsoring im klassischen Sinne hat gleichermalien seine
Kunden und seine Geldgeber im Auge, wenn es sich an sportlichen GrolRereignissen
beteiligt. Es muss sich nicht allein auf diese Stakeholder konzentrieren, sondern
kann Sportsponsoring auf andere ausdehnen. Wenn sich ein Unternehmen
beispielsweise nicht nur an sportlichen GrofRereignissen als Sponsor beteiligt ist,

sondern die lokalen Sportvereine fordert oder den Sportunterricht in der
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benachbarten Schule mit finanziellen Mitteln zum Ankauf von Sportgeraten
unterstutzt, so zielt es auf die offentlichen institutionellen Stakeholder.

Damit ist das Sportsponsoring schon ganz nah an den Grundlagen der CSR, deren
Hauptbestandteile folgendermalRen zusammengefasst werden kénnen:
,1. Das Konzept der CSR geht davon aus, dass ein interdependentes Verhaltnis zwischen

(langfristigem) Unternehmenswert und dem Nutzen fir die Gesellschaft herrscht
(Anreizkompatibilitat).

2. Es muss eine CSR-Strategie entwickelt werden, die in die Unternehmensprozesse
integriert wird und Uberwiegend auf den Kernkompetenzen des Unternehmens aufbaut. CSR
geht damit deutlich Gber rein philanthropische Malkhahmen hinaus.

3. CSR bezieht sich sowohl auf die internen Ablaufe bzw. die gesamte Wertschdpfungskette
des Unternehmens als auch auf die externen Beziehungen zwischen Unternehmen und
gesellschaftlichem, wirtschaftlichem und/oder politischem Umfeld.

4. Liegen Defizite in der gesetzlichen und wirtschaftlichen Rahmenordnung am Standort vor,
muissen Unternehmen  Ordnungsverantwortung (erweiterte Corporate Governance)
Ubernehmen bzw. durch Investitionen das Umfeld entwickeln und nach neuen Marktchancen
suchen.

5. CSR geht deutlich Uber die Vermeidung negativer externer Effekte bzw.
Risikominimierung hinaus. Es geht vielmehr um die Schaffung und Nutzung von Chancen
zum Vorteil fir Gesellschaft und Unternehmen.” (Schillinger 2010: 14)

Wenn Sportsponsoring als Plattform fur CSR dienen soll, missen diese Merkmale im
unternehmerischen Handeln erflllt sein. Dazu gehort in erster Linie, die Ansprliche
der Stakeholder neu zu definieren und nicht nur deren 6konomische Interessen zu
berucksichtigen. Vielmehr ist zu untersuchen, welche Anspriche diese in Hinblick auf
soziale Verantwortung, Nachhaltigkeit und Okologie haben konnten. Da
Unternehmen sich immer in einer sich verandernden Umgebung befinden, missen
sie diesen Anderungen Rechnung tragen. Dies zeigt, dass verantwortliches
Verhalten der Wirtschaft zunehmend eingefordert wird, sich quer durch alle
Bevolkerungsschichten erstreckt und nach verschiedenen Formen von

Verantwortung differenziert wird.

Die direkten Anspruchsgruppen sind die eigenen Mitarbeiter und die Kunden, die
einen verantwortungsbewussten und aktiven Einsatz der Unternehmen fur die
Gesellschaft fordern und eine Forderung des Sportes, vor allem im Amateurbereich,
gutheillen (Vocatus Studie 2008: 2). Wie sehr ein Unternehmen die Haltung seiner
Stakeholder falsch einschatzen kann, zeigen verschiedene Beispiele aus den letzten
Jahren. Ein bekanntes Beispiel, das nicht nur eine vdllige Fehleinschatzung der
offentlichen Meinung, sondern auch noch eine véllige Unterschatzung der reaktiven

Méglichkeiten der Offentlichkeit zeigte, war, als die Firma Nestlé in den Fokus der
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Aufmerksamkeit von Umweltschitzern geriet und sich in den Social Media einer
Kampagne ausgesetzt sah, die das Image des Unternehmens nachhaltig schadigte.

Im Marz 2010 stellte Greenpeace auf YouTube eine Persiflage zu einem
Schokoriegel-Werbespot von Nestle ein. In diesem Werbespot war zu sehen, wie ein
Blroangestellter einen ,KitKat“-Riegel af3. Allerdings erwies sich der ,Snack” als
Affenfinger, von dem Blut auf den Tisch tropfte. Der Anti-Spot sollte darauf
hinweisen, dass Nestlé nach Ansicht von Greenpeace mit Palmdl der Firma Sinar
Mas an der Abholzung des indonesischen Regenwaldes und damit an der
Ausrottung des Orang-Utans beteiligte. Die Kampagne mit dem Titel ,Nestlé, give the
Orang Utan a break® sollte das Unternehmen bewegen, diesen Rohstoff nicht weiter
zu erwerben (Kreutzer/Hinz 2010: 33). Nestlé reagierte mit rechtlichen Schritten, was
zu weiterer Eskalation fuhrte, so dass sich schlieBlich weltweit mehr als 250.000
Menschen an Protesten beteiligten (Kreutzer/Hinz 2010: 34). Das englische
Originalvideo erzielte auf YouTube ca. 650.000 Aufrufe, ein inhaltlich ahnliches Video
von Greenpeace Deutschland ca. 280.000.

Far ein Unternehmen ist es daher von wesentlicher Bedeutung, wenn es weil3, was
seine Stakeholder winschen und ein strategisch ausgerichtetes Anspruchsgruppen-
management betreiben. Von Interesse sind dabei vor allem die strategischen
Anspruchsgruppen des Unternehmens. Darunter versteht man die Gruppen, die flr
das Unternehmen von so hoher Bedeutung sind, dass es die unternehmerische
Existenz nachhaltig beeinflussen wirde, wenn ihre Anspriche nicht erfullt werden
(Axmann 2007: 56). Stakeholder, die einen solch groRen Einfluss auf die
Unternehmen haben, sind in der Lage, das Verhalten der Unternehmen ihren
Winschen entsprechend zu andern. So kann man erkennen, dass der Druck der
offentlichen Meinung dazu fuhrt, dass im Umfeld von globalen, aber auch von
kleineren Sportevents das Thema Umwelt-und Ressourcenschutz immer wichtiger
wird und verstarkt auf die okologische Ausrichtung von Verkehr, Abfallentsorgung,
Wasser- und Energieversorgung und auf einen moglichst geringen CO2-Ausstol3
geachtet wird (Fitschen 2006: 17-20). Innerhalb von Lieferketten wird Druck an
andere Beteiligte weitergegeben, so an Lieferanten, Bauunternehmen und auch
Sponsoren. Diese werden aufgefordert, sich an einer entsprechenden Planung zu
beteiligen und sich ihr anzupassen (Fitschen 2006: 30). Das Beispiel von Nestlé
zeigt, dass CSR-Engagement und Sponsoring sich durch mangelhaften Umgang mit
durchaus berechtigter Kritik entwerten kann. Eine offensive Strategie, d.h. auf die

Kritiker zuzugehen, erweist sich als effektiver. Im genannten Fall wirde die
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Bereitschaft dazugehoren, den Einkauf von Palmol zu uberpriufen und die zu

kommunizieren.

Far die FulRballweltmeisterschaft 2006 wurde ein umfassendes Umweltmanagement-
konzept entwickelt, das Green Goal genannt wurde. Darin wurden sowohl qualitative
als auch quantitative Ziele formuliert (Fitschen 2006: 48). Die Motivation hinter dem
Konzept war zum einen ein eigennutziges, namlich das Bestreben, Deutschland als
ein gastfreundliches, fuRballbegeistertes und umweltbewusstes Land zu
prasentieren. Das zweite Ziel war O0Okologischer Natur und bestand darin,
Umwelteinwirkungen durch die GrolRveranstaltung zu reduzieren. Das dritte Ziel war
padagogischer Art und sollte das Interesse an der Natur wecken. Das vierte
Bestreben war okonomischer Natur, denn es sollte Deutschland als Vorreiter in
Hinblick auf Okologie darstellen und gleichzeitig moderne Umwelttechniken,

vorzugsweise ,made in Germany", prasentieren (Fitschen 2006: 48).

Die WM in Sudafrika machte das Land zu einem Schaukasten und steigerte das
Bewusstsein fir das Sudafrika der Gegenwart. Bis dahin war dieses Land fur die
breite Offentlichkeit seit der euphorischen Berichterstattung tiber das Ende Ende der
Apartheid aus dem Fokus geruckt. Neue Aufmerksamkeit erfuhr Sudafrika durch die
besonders hohe Kriminalitdt und die hohe HIV- und Aids-Pravalenz, die prozentual
und in absoluten Zahlen weltweit Uberaus hoch ist. Hier war von Interesse, was die
FuBball-WM fur die Forderung des Breitensports, v.a. fur den Fufball als
Hauptsportart der schwarzen Mehrheit brachte. Um die die Sportforderung
voranzutreiben war und ist angesichts eines permanent finanzschwachen Staates

das Engagement von Unternehmen besonders wichtig.

Auch gesellschaftliche Probleme Sudafrikas wurden starker beachtet, besonders die
grol3e Armut und die ungleiche Verteilung von Ressourcen. Fur Unternehmen bildete
die FuBball-WM die grote Gelegenheit, offentlichkeitswirksam in Sponsoring und
Sportférderung in Stdafrika einzusteigen. Wichtig ist dabei, dass Unternehmen eine
entsprechende Strategie entwickeln, wie mit Armut und anderen sozialen Problemen
umzugehen ist. So kann das Sportsponsoring den Sponsoren nicht nur fir ihre
Kommunikationspolitik als Plattform dienen, sondern auch fur ihre Aktivitaten im
Hinblick auf CSR. Dies gilt besonders dann, wenn Unternehmen sich nicht nur auf
das Sponsoring der GrofRveranstaltung beschranken, sondern in deren Kontext
kleinere und spezifischere Projekte unterstitzen, die weniger Aufmerksamkeit auf
sich ziehen, aber in die CSR-Ausrichtung des Unternehmens passen (Braun 2010).
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Sponsoring wird in zunehmendem Male seitens der Unternehmen mit CSR
verbunden und gilt inzwischen als eines der beliebtesten Instrumente des CSR. Es
handelt sich dabei um einen Trend, der bereits mehrere Jahre anhalt. Bei 47 % der

befragten Sponsoren werden einzelne Sponsoring-Aktivitaten oder das gesamte
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Abbildung 16: Instrumente der CSR, Quelle: BBDO 2010: 31

Sponsoring in CSR-Projekte integriert, was sich unter anderem darin auf3ert, dass
eine Verschiebung der Mittel zwischen Sponsoring- und CSR-Etat erfolgt. So wurden
von uber 30 Prozent der befragten Unternehmen in den letzten zwei Jahren Teile des
Sponsoring-Budgets zugunsten des CSR-Budgets umgeschichtet (BBDO 2010: 32).
In Bezug auf die jeweiligen Projekte nimmt das Sportsponsoring mit 26,5 % eine
mittlere Stelle ein. Haufiger sind Projekte im Kunst- und Kultursponsoring, im
Bildungs-, Sozio- und am haufigsten im Okosponsoring (BBDO 2010: 38). Das

Sportsponsoring steht jedoch an erster Stelle, was das Budgetvolumen anbetrifft.

a0

Abbildung 17: Anteil von Sponsoring an CSR, Quelle: BBDO 2010: 37

Dahinter stehen Okosponsoring, Bildungs- und Wissenschafts-Sponsorings sowie

das Soziosponsoring (BBDO 2010: 40). Sportsponsoring ist wegen der grof3en
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Werbewirkung attraktiv. Diese hangt nicht allein vor Zahl an Zuschauern ab, sondern
von der bereits thematisierten Verkntpfung von Sport und Emotionen. Dies kann bei
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Abbildung 18: Wahl des Sponsoring, Quelle: BDDO 2010: 38

anderen Zielaktivitaten des Sponsorings nicht erreicht werden, zudem sind die
Sponsoring Ablehnenden unter den Empfangern der der Werbebotschaft starker

vertreten.
3.7 Sportsponsoring bei VW
3.7.1 Traditionelle Strategie der Diversifizierung

Sponsoring ist zentraler Bestandteil der Markenkommunikation von Volkswagen
(VME 2009: 5). Diese Feststellung ist richtungweisend: Fir die Marke Volkswagen
bildet Sponsoring demnach ein Mittel, um sich nach aul3en zu prasentieren und mit
allen relevanten Gruppen — Kunden, Markenaffine, Multiplikatoren, Kritiker und
weitere bzw. enger definierte Stakeholder-Gruppen — Kontakt aufzunehmen. Zudem
wendet sich ein Sponsoring an aktiv und passiv Beteiligte der gesponserten Aktivitat,
wobei diese Gruppen wiederum Schnittmengen mit den vorgenannten Gruppen
aufweisen. Sponsoring soll unter Kostenrestriktion die Schnittmenge aus Beteiligten
und Kunden vergréRern und damit den Absatz sowie letztlich den Gewinn steigern.
Aktiv Beteiligte bzw. Ausfuhrende einer gesponserten Aktivitat fungieren in erster
Linie als Multiplikator, wahrend die passiv Beteiligten zum Produkterwerb angeregt
werden sollen. Aktive und Multiplikatoren erhohen haufig die Kosten des

Sponsorings, weil sie Produkte verglnstigt oder kostenfrei erhalten, wahrend es
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umsatzseitig auf die um ein Vielfaches groRere Zahl der passiv Beteiligten ankommt
(VME 2009: 5).°

Die Pkw-Marke Volkswagen wendete im Jahr 2009 insgesamt 38,7 Mio. Euro fur das
globale Sponsoring auf. Der groRte Anteil floss mit 30,3 Mio. Euro in den Sport,
wahrend die verbliebenen 8,4 Mio. sich auf Forderungen von Musik, Kunst, Film,
Fotografie und Sonstiges aufteilten (Volkswagen Marketing 2010, interne
Prasentation ,Sponsoring 2010+“: 2)."° Rund zwei Drittel des Sportbudgets (19,5
Mio.) wurde fur FuRball aufgewandt, die tbrigen Gelder fur verteilen sich auf Ful3ball,
Tischtennis, Surfen und Golf. FuRballpartnerschaften sind zudem in eine Abfolge
bzw. Prozessstufen von der Planung bis zur Erfolgskontrolle gegliedert. Ein 4,6 Mio.
umfassender Block wurde fur ,Sonstige (Sportarten)” verausgabt, was darauf
schlielen lasst, dass eine grolRere Zahl sog. Randsportarten ebenfalls Sponsoring-
Gelder erhalt. Ausdricklich nicht enthalten sind der Motorsport, Ausgaben in
Vorbereitung der Olympischen Winterspiele von Sotschi (2014), die Volkswagen
Sound Foundation sowie sog. Lizenz- und Aktivierungskosten. Ein Posten von 1,8

Mio. Euro dient dem Sponsoring von Einzelsportlern und von Stadien.

Insgesamt erscheint diese Aufteilung auf eine Vielzahl von Einzelposten nicht mit
dem Anspruch auf eine einheitliche Strategie vereinbar. Es entsteht somit ein global
diffuses Markenbild. Diese Sachlage wird als eindeutig unzureichend beurteilt. Es
fehle Klarheit in der Strategie, bei der Steuerung und bei den hierfur erforderlichen
Kapazitaten (Volkswagen Marketing 2010: 3). Somit ergabe sich keine
zusammenhangende Plattform, die dem Sponsoring ein einheitliches Gesicht geben
konnte. In der Prasentation wird kritisiert, dass Volkswagen 2010 in den Bereichen
Fuball und Musik die umfangreichsten Mittel aufgewendet habe. Hieraus sei aber
keine koharente Strategie abzuleiten gewesen (Volkswagen Marketing 2010: 3),

denn dadurch vermittle die Marke kein klares Bild gegenuber den Kunden.

Darlber hinaus erscheint unklar, inwieweit die als Sponsoring bezeichneten
Aktivitaten tatsachlich eine klar definierte Leistungs-Gegenleistungs-Beziehung
darstellen. Mitfinanzierung von kunstlerischen Aktivitaten kann theoretisch ebenso
Maoglichkeiten zur Markenprasentation bieten, allerdings mit unterschiedlichen
Methoden: Kunst und Musik bieten nicht dem spectator sport vergleichbare

Sichtbarmachung von Logos und Werbeflachen. Hier erscheint die Darstellung dieser

9 Volkswagen Marketing (VME) ist eine zentrale Informations- und Koordinierungsabteilung fir
Sponsoring-Fragen.
10 Volkswagen Marketing 2010, interne Prasentation ,Sponsoring 2010+ 2.
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Forderungen in geeigneten Medien als besonders wichtig, um Uber eine kleine kunst-

und musikaffine Gemeinschaft hinaus Wirkung zu erzielen.

Sponsoring-Strategien im Sport zielen auf die ,emotionale Aufladung“ einer Marke,
hier Volkswagen, wie auch ihre Kommunizierung in drei Hinsichten: Gegenlber der
Offentlichkeit generell, gegeniiber ausgewahlten Zielgruppen und gegeniber
besonderen Adressaten, die wegen ihrer Multiplikator-Funktion oder ihrer
geschaftlichen Relevanz als VIP bezeichnet werden (Volkswagen Marketing 2010:
5). Hierbei sollen Markenerlebnisse vermittelt werden, durch neue Produkte,
Imagetransfer und zusatzlich bei VIP durch sog. Hospitality-Services."' Die
Markenerlebnisse werden somit je nach GroRe und Bedeutung der Zielgruppen
gestaltet, wobei diese generell negativ korreliert sind: Je kleiner und exklusiver die
Zielgruppe, desto aufwandiger die Programmkonzepte zur Vermittlung des

Sponsorings.

Sponsoring-Strategien legen auch Markeneigenschaften fest. Volkswagen uberlegte
vorubergehend, ob die grundlegende Orientierung seiner Marke soll erganzt werden
solle, weil die Funktion von Fahrzeugen als Statussymbol abnehme (Volkswagen
Marketing 2010: 6). Der Dreischritt ,Peoples' Sports, Peoples' Music, Peoples' World*
sollte in dieser Hinsicht Markenerlebnisse schaffen (Volkswagen Marketing 2010: 8).
.Peoples' Music* wurde auf 'Rock & Pop' festgelegt, weil darin die hochste
Freizeitrelevanz fur junge Erwachsene gesehen wurde (VME 2009: 16). In den 15
Top-Markten von Volkswagen hatten durchschnittlich 44 % der jungen Erwachsenen
Musik als wichtigsten Aspekt ihres Konsums in der Freizeit, d.h. auRerhalb von

Wohnen, Ernahrung und Mobilitat.

Volkswagen, was direkt Ubersetzt ,Peoples’ Car‘ bedeutet, sollte dabei auch
Lovebrand sein, d.h. ein Produkt mit emotionaler Ausrichtung. Fuliball wendet sich
dabei an die breiteste Zielgruppe, Musik an bestimmte Zielgruppen mit Fokus auf der
jungen Generation, wahrend 'Peoples’ Sports' in erster Linie Umwelt- und

Nachhaltigkeitsthemen anspricht.

11 Hospitality (dt. Gastfreundschaft) bzw. Hospitality-Services bezeichnet Aktivitaten der Betreuung,
Unterhaltung und Bewirtung von VIP im Rahmen von Veranstaltungen. Ein Beispiel: VIP-Gaste
werden bei Bundesliga-Heimspielen des VfL Wolfsburg in einer Ehrenloge betreut und bewirtet
sowie in einem Rahmenprogramm mit Spielern oder Offiziellen des FuRball-Clubs in Kontakt
gebracht. Neben dem Kontakt zur Volkswagen AG ziehen diese VIP auch Nutzen aus dem Kontakt
untereinander. RegelmaRig werden auch erfolgreiche Vertragshandler von Volkswagen zu
Hospitality-Services eingeladen. Dies dient sowohl ihrem Eigeninteresse als auch dem Konzern.
Besonders Verkaufskontakte zu unternehmerischen Multiplikatoren werden hierbei angestrebt.
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Die Belegung von Sponsoring-Plattformen wie z.B. die Nachwuchsmannschaften des
Deutschen FuRball-Bundes (DFB) oder bestimmte Musikfestivals sollte den drei
Anforderungen Strategic Fit, Marketing Fit, Efficiency Fit entsprechen (Volkswagen
Marketing 2010: 11). Der Strategic Fit bedeutet die Ubereinstimmung mit der
globalen Sponsoring-Strategie, der Efficiency Fit bezieht sich auf madgliche
Alternativen zur bestehenden Sponsoringmallinahme, wahrend der Brand Fit die
Passung von Angebot und passender Marke bedeutet. Fur den Erfolg sind originelle
Ideen wichtig, die mdgliche Sponsoring-Aktivitaten inszenieren und damit in einen
besonders innovativen Rahmen setzen. Das Brand Fit und die Markenattribute, somit
das Image von VW, bilden das Leitbild von VW-Pkw.

Das Sponsoring-Budget von Volkswagen ist auf eine Vielzahl von Landern verteilt.
Deutschland nahm im Jahr 2010 mit 5,3 Mio. Euro den zweiten Platz ein, hinter den
USA mit 6,2 Mio. (jeweils gerundete Werte). Die Ubersicht zu den fiinfzehn Léndern
mit den umfangreichsten Sponsoring-Aktivitaten zeigt eine globale Verteilung, die
sich sichtbar an den Top-20-Markten orientiert, d.h. den Landern mit dem starksten
Absatz von Fahrzeugen nach Umsatzvolumen. Strategische Schwerpunktsetzungen
sind dabei erkennbar: Im Verhaltnis zur Bevodlkerung liegen die Ausgaben in einer
Reihe von Staaten hoher als in Deutschland und den USA (Volkswagen Marketing
2010: 17). Auf Schweden, Belgien und Argentinien trifft dies zu. In Argentinien mit 94
% und in Sudafrika mit 80 % erhalt FulRball den klaren Hauptanteil, wahrend in
Belgien, wie auch in Frankreich mit numerisch fast gleichem Budget die

Kulturférderung an erster Stelle steht (Volkswagen Marketing 2010: 17).

Besonders sticht das Engagement in den USA hervor, wo fast die Gesamtsumme
(99 %) fur FuBball-Sponsoring verausgabt wurde. Diesen Ausgaben steht
gegenuber, dass lediglich sechs Prozent der Bevolkerung Fuliball als ihre
Lieblingssportart bezeichnen. In dieser Hinsicht belegt die USA unter den 20 Landern
mit dem grofdten Absatz den 17. Platz (Volkswagen Marketing 2010: 20). Als groter
Auslandsmarkt haben die USA allerdings eine herausragende Stellung. Zudem weist
Fullball Ausbaupotenzial auf und konnte eine starkere Stellung hinter den
dominierenden Sportarten Football (American Football), Baseball und Basketball
erlangen. HierfUr ware eine attraktive nationale FulRball-Liga erforderlich, was bisher
durch Abwanderung der Besten in zumeist die zweite Division der erstrangigen
europaischen Ligen gebremst wird. Eine attraktive Liga wirde wiederum die

Vereinsebene als ,Talentschmiede' befligeln — und umgekehrt.
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Volkswagen leistet mit rund 6,2 Mio. Euro jahrlich einen kleinen Beitrag zu dieser
weit gesteckten Vision. Gesponsert werden die Major Soccer League (1. Division),
der Washingtoner Erstligaverein D.C. United und das Stadion ,Verizon Center®. Bei
allen drei Sponsorings ist Volkswagen der Hauptsponsor, wobei allein der Ligaclub
Trikotwerbung ermoglicht (Naming Sponsor), wahrend bei der Nationalmannschaft
und der bereits vom Unternehmen Verizon als Namenssponsor mitfinanzierten Arena
die verpflichtende Nutzung und die Prasentation von Fahrzeugen im Vordergrund

stehen.

Das Sportsponsoring bei VW ist sehr vielfaltig und diversifiziert. Es reicht von der
Unterhaltung eines ganzen Fulballvereins, dem VfL Wolfsburg, der am Hauptsitz
des Unternehmens angesiedelt ist, uber Sponsoring von Sportevents
unterschiedlicher Gréflke bis hin zur Foérderung kleiner, lokaler Projekte. Diese
erhalten nur wenig Offentlichkeit, sind aber fiir die Beteiligten von groRer Bedeutung.
Volkswagen sponsert weltweit 16 Ful3ballvereine, 3 Nationalmannschaften und eine
FuBball-Erstliga (USA) (Hinrichs, Prasentation, 2010: 17). Dabei wird zwischen
Naming Sponsor, Premium Sponsor, Main Sponsor und Partner abgestuft. Partner ist
unspezifisch, ,Main“ bedeutet, einer im Kreis der Hauptsponsoren zu sein, ,Premium*
ist der zweitgro3te hinter dem Namenssponsor mit Trikotwerbung. Diese
Engagements werden samtlich als Geschaftsbeziehung verstanden, wie Hinrichs in
seiner Prasentation feststellt: Sponsoring ist ,eine auf dem Prinzip von Leistung und
Gegenleistung vertraglich fixierte Partnerschaft zwischen einer Organisation,
Gruppe, Einzelperson oder Veranstaltung, aus dem Sport und einem Sponsor.”
(Hinrichs, Prasentation, 2010: 17) Dieses Prinzip hat Gultigkeit fur die gesamten
Sponsoring-Aktivitaten, so dass dieser Bereich als nicht Donation oder
Mazenatentum einzustufen ist. Auch soziale Ziele werden gefordert, aber stets ein

Nutzen fur die Marke angestrebt, der letztlich die Absatzmenge erhoht.

In Hinblick auf die auch von Hinrichs vorgebrachte Kritik (,Trotz erfolgreicher
EinzelmalRnahmen keine internationale Sport-Sponsoring-Strategie®) fallt auf, dass
die Abgrenzung zwischen Sponsoring und Donation aber nicht so eindeutig
erscheint, wie das Unternehmen es selbst beansprucht. Die fur Kulturveranstaltun-
gen verausgabten Mittel lassen sich nicht klar einstufen, denn die Prasentation der
Marke kann dabei nicht in gleicher Weise erreicht werden wie bei Sportveranstal-
tungen. Zudem st fraglich, ob ein vergleichbarer Fit zwischen Kultur- und
Musikveranstaltungen und der Marke Volkswagen unter Sponsoring-Gesichtspunk-

ten herstellbar ist. Diesem Vereinbarkeits- oder Alignment-Problem setzt VVolkswagen
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ein dreiteiliges Konzept entgegen: Unter dem Begriff ,Lovebrand” sollen die Themen
Sport, Musik und Nachhaltigkeit in einheitlicher Weise thematisiert und prasentiert
werden (Hinrichs / Volkswagen 2010: 25). Alle drei Bereiche sollen ,emotional

aufgeladen® werden, wobei sie bereits einen hohen emotionalen Gehalt besitzen.

Die Verbindung zwischen den drei Bereichen stutzt sich auf die Zielgruppe: In erster
Linie sollen junge Erwachsene erreicht werden, die erstens an allen drei Bereichen
interessiert sind, d.h. Sport treiben und erleben, Fahrzeuge erwerben und
Nachhaltigkeit als individuellen Verhaltensauftrag und Politikziel internalisieren
(Hinrichs / Volkswagen 2010: 30). Diese strategische Gruppe ist mobil, um
Sportveranstaltungen und Musikfestivals zu besuchen und besitzt zumindest
perspektivisch die Ressourcen, um Neufahrzeuge zu kaufen.

In Brasilien ist Volkswagen beim S&o Paolo F.C. als Premium Sponsor tatig. Hierbei
wurden im Zeitraum Mai 2009-Mai 2011 jahrlich 1.817 Mio. Euro aufgewendet. An
ausgewahlten Orten wird zudem der Surfsport gefoérdert, wobei die Summen,
zwischen 700.000 und 800.000 Euro jahrlich, eher gering bleiben (Volkswagen /
VME, Interne Prasentation, 25.01.2011: Global steering process proposal).

An der Sponsoring-Strategie von Volkswagen wurden mehrere Mangel kritisiert: Dies
betraf die Steuerung der Projekte, ihre Wirkung, die Wirkungsmessung, Uberpriifung
und Koordination. Als Ldésung wurde vorgeschlagen, eine externe Agentur zu
beauftragen (VME 2009: 2; 3). Dadurch sollte eine Markenstrategie (Brand Strategy)
erreicht werden, die Sponsorships zur Unterstitzung einsetzt und sich auf mehr
global relevante Themen konzentriert, die wechselseitig Synergieeffekte aufweisen
(VME 2009: 3). Synergie besteht beispielsweise zwischen Sport und der Forderung
von besonders umweltfreundlichen Antrieben, etwa dem Hybridfahrzeug
(komplementarer Kraftstoff-Strom-Antrieb). Beides ist identitatsbildend, denn es
bedeutet Bewusstsein flur die Luftqualitat und den Klimaschutz einerseits und fur die
eigene Gesundheit andererseits. Dies entlastet wiederum die Gemeinschaft durch

geringere Behandlungskosten.

Als Globalziel wurde festgehalten, die Effektivitat der Sponsorings alle funf Jahre um
mindestens 10 % zu steigern. Dies sollte durch eine weltweite Partnerschaft, konkret
einer verbesserten Koordination der einzelnen Sponsoring-Engagements erreicht
werden. Zur Durchfihrung wurde ein Volkswagen Key Account Team gebildet, das
als Bricke zum WWP Expert Pool (World Wide Partnership).
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3.7.2 Neuausrichtung: Die Globale Sponsoring Strategie von 2011

Im Jahr 2010 wurden von Volkswagen global ca. 50 Mio. Euro fur Sponsorships
verausgabt (ohne Motorsport). Wie dargestellt, ist die Wirkung allerdings intern
umstritten. Deshalb wurde am 1. Februar 2011 die Globale Sponsoring-Strategie

gestartet.

Die Sponsoring-Strategie wird als Teil der Volkswagen soll ,Number One“-Strategie
von Volkswagen verstanden, die bis 2018 angesetzt ist (WWP 2010: 2):
Strategieelemente sind eine moglichst hohe Kundenzufriedenheit, die kommunizierte
Stellung als attraktivster Arbeitgeber in der Automobilproduktion, sowie eine jahrliche
Umsatzrendite von 8%. Daraus sollte sich zwangslaufig der Aufstieg zum

weltgroRten Fahrzeughersteller ergeben (WWP 2010: 3).

Nicht realisiet wurde das Vorhaben, im Zeitraum 2012-2015 den Platz des
Hauptsponsors der europaischen Fulball Champions League zu werden. Das
Finanzunternehmen MasterCard behielt seine Rolle, nachdem Volkswagen aus dem
Bieterwettbewerb ausgestiegen war (Sponsor's, 13.02.2012). Das Engagement
wurde als nicht ertragreich betrachtet, weil keine ausreichende Identifizierung eines

deutschen Herstellers mit einem gesamteuropaischem Publikum erwartet wurde.

Ebenso verworfen wurde die Idee der love brand. Das WWP stellte 2010 fest:
,Volkswagen is a rational brand and not a love brand.” Die interne Marktforschung
bei Volkswagen habe gezeigt, dass die Marke ,rational“ sein misse. Die Marketing-
Aktivitaten von Volkswagen muissten demnach in den Kernmarkten breite
Zielgruppen erreichen. Sie kdnnen emotionalen Eigenwert besitzen — aber nicht als
Love Brand (WWP 2010: 16), also eine Marke, die ungeachtet technischer oder
funktioneller Defizite aus Zuneigung erworben wird. Eine  rationale Marke' muss
demnach auf anerkannte Werte in einer kapitalistischen Demokratie setzen, wo der
Leistungsgedanke Prioritat vor politischer Korrektur der sozialen Ergebnisse des
Wettbewerbs hat (ohne Korrektur auszuschlieen). Sport, Musik bzw. Kultur und
Gemeinschaftsbewusstsein speisen sich somit aus Leistungs- und Erfolgswillen,
Starke, Konkurrenz und Eigenverantwortung. Mit dieser Haltung vereinbar ist es,
Gutes zu tun, wie ein dank modernster Technik umweltfreundliches Auto zu fahren
und dabei gleichzeitig die Anerkennung dafur zu geniel3en, durch eigenen Erfolg die
Ressourcen zu besitzen, um diese teure Technik erwerben zu kdnnen. Volkswagen
wollte  zunachst den dreiteiligen = Markenclaim  (innovativ,  werthaltig,

verantwortungsvoll) sowie die Markenkennzeichnung ,Das Auto’ mit dem Konzept
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'‘Love Brand' zu einer Botschaft v.a. an junge Erwachsene verbinden (WWP 2010:
16). Die internen Uberlegungen flihrten aber dahin, dass auch junge Erwachsene
besser, zahlreicher und vor allem im Hinblick auf eine langfristige Kundenbeziehung
starker an die Marke Volkswagen gebunden werden kénnen. Aus Bindungen auf
Basis der Love Brand entstehen hingegen nicht Kaufe von Neuwagen, die das
zentrale Ziel des Dialogs mit den Kunden und potenziellen Kunden auf Basis der

genannten Werte sein sollen.

Volkswagen zog zu Beginn des Jahrzehnts mehrere Optionen flr seine zukinftigen
Sponsoring-Aktivitaten im Rahmen der ,Number One“-Strategie in Betracht. Die
multinationalen europaischen Wettbewerbe, insbesondere die Champions League,
erschienen hierbei attraktiv: Sie finden erhebliche oder gar erstrangige Beachtung in
Europa, Mexiko, China und Sudafrika (WWP 2010: 21).

Der FIFA World Cup war mehrjahrig durch Hyundai und Kia besetzt, mit Optionen
uber 2015 hinaus. Zweitens werden die FuRball-Weltmeisterschaften regelmafig mit
dem Vorwurf der Korruption konfrontiert, die den ohnehin intransparenten
Auswahlprozess zusatzlich diskreditiert. Somit erschien es als risikoreiches
Marketing-Engagement, sich als Sponsor einer FIFA-WM zu betatigen (WWP 2010:
29-31).

Die UEFA Champions League bietet deutliche Vorteile gegenuber der WM. Denn die
Anzahl an Sponsoren ist auf sechs begrenzt, zudem erwerben alle Medienrechte.
Die Kosten liegen bei rund 35 Mio. Euro fur die Position des Official Sponsor.
Insgesamt 146 Partien sichern eine hohe Prasenz wahrend des jahrlich
achtmonatigen Wettbewerbs (September bis Mai, davor eine Qualifikationsphase),
zudem kann der Official Sponsor auch bei den CL-Partien die von ihm als
Hauptsponsor (Jersey Sponsor) mitfinanzierten Fulballclubs mit seinem Logo
antreten lassen. Welt- und Europameisterschaften, wie auch andere regionale
Wettbewerbe von Nationalmannschaften, bieten nicht die Mdglichkeit der Werbung
auf Trikots (WWP 2010: 34 f.). Zudem droht durch die kurze Zeit des Wettbewerbs —

i.d.R. vier bis finf Wochen — eine Uberladung an Information.

Die Europa League, gewissermallen die Champions League 2. Klasse, bietet den
besonderen Anreiz, dass der Hauptsponsor das alleinige Recht zur Vermarktung
besitzt. Mit 11 Mio. Euro ist der Zutritt als Hauptsponsor deutlich kostengunstiger als

zur Champions League. Allerdings ist die Aufmerksamkeit ist deutlich geringer (WWP

127



2010: 40-42). SEAT, die 100prozentige Tochter der Volkswagen AG, entschied sich
mit Billigung des Konzernvorstandes fur ein Hauptsponsoring der Europa League.

2010 lieferte der Volkswagen-Konzern (samtliche Marken) 7,14 Mio. Fahrzeuge aus,
was eine Steigerung von 13,5 % gegenuber 2009 bedeutete, nachdem zwischen
1999 und 2006 der jahrliche Ausstol} zwischen 4,9 und 5,2 Mio. Kfz gelegen hatte.
Der Marktanteil in Deutschland wuchs auf 35,3 %."? Trotz der guten Ertragslage
wollte die Volkswagen AG nicht einen Top-Wettbewerb sponsern. Ausgaben von

uber 30 Mio. Euro jahrlich flr das CL-Lizenzpaket waren erforderlich gewesen.

2011 umfasste das Sponsoring-Budget von Volkswagen weltweit 68 Mio. Euro,
davon wurden 50,4 Mio. im Bereich Sport verausgabt. 24 Mio. flossen in den Ful3ball,
davon 6,7 Mio. in sog. landerspezifische Engagements (VME Experience Marketing
2010: 5). Dies betrifft das Sponsoring von Fuf3ball-Ligen und der Nachwuchsklassen
von Nationalmannschaften (,U 21% ,U19 etc.). Nicht eingerechnet ist hier die an
anderer Stelle behandelte Fdérderung von Clubs verschiedener Spielklassen in

Deutschland, die finanziell umfangreicher ist.

Im Hinblick auf diese Zahlen muss der Anspruch der Kernbotschaft ,Volkswagen und
FuBball® zumindest relativiert werden: Nur knapp die Halfte fliet in den Fuldball,
obwohl der erwartete ROl und die potenzielle Breitenwirkung dort sehr hoch liegen.

Die Fulball-Sponsorings konzentrieren sich im Wesentlichen auf sieben Lander:
Deutschland, USA, Russland, Brasilien, Italien, Argentinien und Sudafrika. In dieser
Reihenfolge (absteigend) sind die Engagements gestaffelt, mit knapp 5 Mio. an
erster Stelle (Volkswagen 2010: Global Sponsoring Monitor 2009: 16). Es erscheint
demnach nicht gesichert, dass die Schwelle einer breiteren, durch Kontakt mit der

Sponsoringbotschaft erzeugten Brand Awareness sicher nicht erreicht wird.

In Italien und Argentinien ist Volkswagen ebenfalls mit grof3eren Budgets von uber
vier bzw. Uber drei Mio. Euro aktiv (Volkswagen 2010: 57; 76). In Schweden und den
Niederlanden werden mit knapp 2 Mio. Euro in der Summe weniger, pro Kopf
betrachtet aber mehr fur Sponsoring aufgewendet (Volkswagen 2010: 70; 63). Dies
erscheint nachvollziehbar, weil beide Lander zu den wichtigsten funf Markten von
VW (einschlieBlich Tochter) in Deutschlands Nachbarlandern gehéren. Wahrend in
Schweden und Argentinien der Fullball Uber 90 % der Sponsoring-Ausgaben

abdeckt, ist das Sponsoring-Portfolio in den Niederlanden zwischen Ful3ball, anderen

12 Frankfurter Rundschau, 08.02.2011: Volkswagen schwimmt im Geld.
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Sportarten sowie Kultur und sozialen Zwecken nahezu ausgeglichen (Volkswagen
GSM 2010: 63). Auch bei diesem Mix von Aktivitaten ist eine Trennung in Sponsoring
als dezidiertes Leistungs-Gegenleistungs-Prinzip und Sponsoring mit starken
Donation-Elementen nicht eindeutig zu erkennen. Wahrend Ful3ball-Sponsoring und
vergleichbare Mitfinanzierungen von spectator sports (Motorsport, Surfen als
Leistungs- und Profisport) eine deutlichere Zuordnung von Leistung und
Gegenleistung ermdglichen, bestehen bei kulturellen und sozialen Sponsoring-

Feldern geringere Mdglichkeiten der Markenprasentation.
3.7.3 Sonderfeld Motorsport

Das Sponsoring des Motorsports steht bei Volkswagen an zweiter Stelle nach dem
FuBball. Gerechtfertigt erscheint dies vom wirtschaftlichen Standpunkt durch das
grol3e Interesse an Motorsport, wie die Auftragsstudie ,Sensor EU 2008 feststellte.
In einer Befragung von 1202 Personen zwischen 15 und 69 Jahren, bei der
Mehrfachantworten mdglich waren, gaben fast 40 % (39,8 %) an, sich fur Fu3ball zu
interessieren, gefolgt von 32,7 % fur Motorsport. Wintersport, Tennis, Schwimmen
und Tauchen, Radsport und Basketball erreichten dahinter Werte zwischen 25,5 und
18,5 %. Zudem zeigte die Frage nach Kenntnis und Interesse fur bestimmte
Wettbewerbe des Motorsports, dass unter der, naheliegender Weise, weithin
bekannten Formel 1 und dem groRen Interesse daran (95 % Kenntnis, 61 %
Interesse), hohe Werte fur andere Wettbewerbe bestehen: So erreichte die Rallye
Paris-Dakar 84:37, das 24-Stunden-Rennen von Le Mans 73:29 und die Deutsche
Tourenwagen Masters 76:27." Bei den schwacher platzierten Motorsport-
Wettbewerben kann angenommen werden, dass die Interessierten hier ein individuell
intensiveres Interesse aufbringen als im Fall der Formel 1, die durch umfangreiche
Berichterstattung im frei empfangbaren Fernsehen einfacher medial verfolgt werden

kann.

Das Feld Motorsport wird bei Volkswagen stets getrennt von den Ubrigen
Sponsoring-Bereichen  betrachtet. Interne  Aufwandsdarstellungen enthalten
regelmaldig den Hinweis ,ausgenommen Motorsport®. Es scheint Interesse daran zu
bestehen, den Motorsport nicht mit den Ubrigen Bereichen des Sponsorings in
Verbindung zu bringen, weil Motorsport offenkundig Schieflagen zum
kommunizierten Marken-Dreieck ,innovativ, werthaltig, verantwortungsvoll“ aufweist:

Der Okologie- und Nachhaltigkeitsaspekt fehlt hier.

13 Werte aus der Studie ,Sensor EU 2008°, die dem internen Gebrauch bei Volkswagen diente.
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3.8 Rezeption und Kommunikation beim Sponsoring
3.8.1 Herstellung einer kommunikativen Briicke

Die Bewertung von Sponsoring-Engagements erfolgt nach einer Scorecard, die sich
an den Kriterien Reichweite, Markenrelevanz, Qualitdt des Engagements und
Mitteleinsatz bemisst (Sport & Markt 2010: 20). Eine Aufnahme von Sponsoring-
Botschaften erfolgt nach dem Stimulus-Response-Modell (Schaumann 2010, Géth
2009, Dudzik 2006). Sie funktioniert besonders dann, wenn Rezipienten bereits
Wissen gespeichert haben (siehe ,Dreispeicher” unten). Ein Stimulus wird durch den
Inhalt ausgeldst, meist aus Markenname, Symbol (Logo) und minimaler Botschaft
bestehend. Daraufhin wird das bestehende Wissen abgerufen, mit neuen
emotionalen Eindricken angereichert und gefestigt. Die durch Mitverfolgung des
Sportereignisses ausgelosten Emotionen haben die Wirkung eines Klebestreifens,
wie wenn ein Blatt Papier mit der Sponsoring-Botschaft an die heimische Wand
gehangt wirde. Wie das Papier nach einiger Zeit wieder herunterfallt, so
verschwindet die Gedachtnisstltze wieder. Deshalb ist die regelmaflige Erneuerung
der Botschaft sinnvoll, d.h. sie sollte immer wieder an die Rezipienten herangetragen

werden.

Die Wahrnehmung von Sponsoring-Botschaften wird von ihrer Platzierung
beeinflusst. Auf dem Trikot besteht die starkste Wahrnehmung, da sie sowohl im
Zentralbereich der Sportstatte, als auch direkt am wichtigsten 'Part' des Ereignisses,
den Sportlern, angebracht ist. Zuschauer identifizieren den Jersey Sponsor
durchgangig als den Sponsor des Vereins. Weitere Hauptsponsoren sind dem
engeren Anhangerkreis bekannt, die regelmalig die Stadien, das Trainingsgelande

oder Vereins-Events aufsuchen.

Ob mit oder ohne Kenntnisse Uber den Sponsoring-Mix ihres Vereins hat die
Finanzstarke des Trikotsponsors Wirkung auf die Zuschauer von Profisport —
zumindest auf diejenigen Zuschauergruppen, welche diese Zusammenhange
reflektieren: Finanzkraft und Erfolg des Sponsors strahlen auf den Gesponserten ab,
denn der Sponsor hat diesen fur seine Selbstdarstellung ausgewahlt. Hieraus kann
eine mehrstufige wechselseitige Aufladung zwischen der sponsernden Marke und
dem Gesponserten entstehen, der sich als mehrstufiger Imagetransfer manifestiert:
Ein Erfolgreiches Unternehmen sponsert einen erfolgreichen Verein, der dies im
Effekt durch Imagetransfer vergutet — formal durch Erfallung von Bekleidungs- und

Verhaltensvorgaben. Der Erfolg des Vereins strahlt auf das Unternehmen zurtck. Die
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gleiche Wechselwirkung kann, alternativ oder zusatzlich zur Erfolgsebene, auch
durch Reputation entstehen: Das Unternehmen kommuniziert durch sein Verhalten
nach innen und aul3en bestimmte ethische Werte — oder es gelingt ihm, diese Werte
in der Wahrnehmung der Rezipienten aufleben zu lassen. Die Zuschauer nehmen
die Trikotwerbung deshalb zustimmend auf und festigen ihre Bindung sowohl zum
ihrem praferierten Verein als auch zu den Produkten des Unternehmens. Sind sie
nicht Kunden, so kann die Kaufneigung verstarkt werden. Der praferierte Verein oder
auch konkurrierende Vereine, denen der engere Anhangerkreis an Sympathie
entgegenbringt (,Fan-Freundschaften®), besitzt die Reputation bereits durch sein
sportliches Engagement, was nicht unbedingt durch den Tabellenplatz ausgedrtckt
wird: Die sportliche Kultur, das Vereinsleben, die Tradition und das Verhaltnis von
Engagement der Spieler und des Trainerteams zum verfligbaren Budget bestimmen
die Reputation mit. Wenn auch der Sponsor Reputation erworben hat, die
unabhangig von unternehmerischer Performanz auf seinem Verhalten als
Arbeitgeber und good corporate citizen beruht, dann kann auch auf dieser Ebene ein
wechselseitig nutzlicher Imagetransfer erfolgen: Die Reputation wird dadurch
verstarkt, dass das Unternehmen den praferierten Verein sponsert, was mehr als
wichtige Forderung denn als Investiion mit Absicht der Umsatz- und
Gewinnsteigerung betrachtet wird. Seinerseits wird die Reputation des Vereins im
ungunstigsten Fall nicht verandert, im Regelfall aber verbessert, weil es einen hoch

angesehenen Sponsoring-Partner gewonnen hat.

Der Hauptsponsor beansprucht somit, allein die Spielertrikots und haufig die
Bekleidung eines groReren Kreises beteiligter Personen (Spieler, Trainer, weitere
Vereinsoffizielle) mit seinen Werbesymbolen auszustatten, wobei haufig auch bei
Medienterminen bestimmte symboltragende Kleidung verpflichtend ist. Weitere
Sponsoren sind teils allein, teils zu mehreren in anderen Prasentationskanalen
prasent. Dies betrifft die Stellung von werblich lackierten Fahrzeugen, Logos auf
Eintrittskarten, Prasenz in Fan- und Stadionzeitschriften, auf den Webseiten des
Vereins sowie die Bandenwerbung und Werbemittel hinter den Toren, sofern daflr
Platz ist (Mehrzweckstadien). Am umsatzstarksten ist hier die Bandenwerbung,
wobei Stadien mit rollierenden Banden noch zusatzlichen Umsatz generieren. Diese
zeigen Werbebotschaften fur eine jeweils festgelegte Sekundenzahl an. Bei der
Bandenwerbung stehen Mittelzone und Torzone im Fokus, wahrend die vier
Eckbereiche eines Fullballfeldes als weniger attraktiv gelten. Auf den Torbereich und
damit implizit auf die Banden dahinter konzentriert sich die hodchste emotionale
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Aufmerksamkeit der Zuschauer — was selbsterklarend ist, denn es geht darum, ob
ein Tor fallt oder nicht. Wenn eine Spielszene im Mittelfeld ablauft, profitieren die
beiden mittleren Bandenabschnitte zwar nicht von vergleichbarer Spannung, aber sie
werden langer und intensiver wahrgenommen: Das Spielgeschehen ist am weitesten

vom finalen Akt ,Tor oder kein Tor“ entfernt.

Die Werbeinhalte werden nach heutiger Erkenntnis nach einem Drei-Speicher-Modell
aufgenommen, das aus Moment-, Kurzzeit- und Langzeitgedachtnis
zusammengesetzt ist. Nicht erforscht ist, welche Art von Spielszene in welchen
Gedachtnistyp Eingang findet. Intuitiv erscheinen zwei Wirkungstypen plausibel: Die
Seitenbandenwerbung geht ins Langzeitgedachtnis ein, weil die Botschaft intensiver,
oder Uberhaupt vollstandig aufgenommen wird (Goth 2009: 34). An die Hintertor-
Werbung wahrt die Erinnerung zwar nur kurz, aber sie kann sich wegen der hohen
Emotionalitat im Unterbewusstsein festsetzen. Situationen mit vergleichbarem
Emotionsgehalt, wie die Entscheidung zum Kauf eines neuen Fahrzeugs nach
Sicherstellung der erforderlichen Finanzmittel, konnen die gespeicherten

Assoziationen wieder abrufen und die Entscheidung lenken (Géth 2009: 35).

Die Herausforderung besteht darin, trotz einer unspezifischen Abwehrhaltung gegen
werbliche Reize dennoch eine positiv besetzte Botschaft zu platzieren (VME 2009:
10). Sponsoring von Sport wird auch dadurch attraktiver, dass den
Ablehnungshaltungen und Mdglichkeiten der Werbungsvermeidung offensiv
begegnet wird.” Denn die Sponsoringbotschaft ist beim direkten oder medialen
Ansehen des Ereignisses immer prasent und nicht abschaltbar. Werbeintervalle bei
Sportsendungen werden dagegen von 80 bis 90 Prozent der Zuschauer im Wortsinn
ausgeblendet, so dass allein die Spots zu Anfang und gegen Ende des Intervalls
breitere Beachtung finden.

3.8.2 Konzentration auf eine Sportart erforderlich?

Eine Vielzahl von gesponserten Sportarten erzeugt bei den Rezipienten ein unklares
Bild, gerade wenn Sportereignisse in verschiedene Lander mit verschiedenen
Sportpraferenzen Ubertragen werden (VME 2009: 15). Dass die jeweilige Sportart im
Austragungsland eventuell besonders populéar ist, hilft dem Problem nicht ab.

14 Ublich sind die Abschaltung des Tons bei Werbepausen im Fernsehen, Aufrufen von statischen
Bildern wie Videotexte oder ,Zappen®. Somit sind der ohne Ankiindigung gesendete erste Spot und
jene letzten Spots besonders wirksam, die nach mitgeteiltem ,Ende der Werbepause* gesendet
werden.
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Deshalb musse eine bestimmte Sportart mit hochstem ,Zielgruppenpotenzial®

praferiert werden (ebenda).

In der Sichtweise von Volkswagen fuhrt somit die Diffusion von Sponsoring-
Engagements bei internationalem Publikum eher zur Unklarheit. Die Folge ist
demnach, so kann das Argument logisch weitergefihrt werden, Skepsis und
Ablehnung bei den Rezipienten aus (sport)-kulturell weitgehend unverbundenen

Bezugskreisen.

Nach Untersuchungen von Sport + Markt hat allein Fulball das Potenzial, um
weltweit ldentitat zu stiften (VME 2009: 17-19). Allerdings erscheinen einige der
ermittelten Neigungen (in Prozentzahlen) als fragwirdig. So sind Cricket und Rugby
in GroRRbritannien popular, unter den Top-Drei aber nicht aufgefihrt; neben Fullball
sind Tennis mit 19 und Athletics mit 12 Prozent genannt. Zudem fuhrt die
Moglichkeiten von Mehrfachnennungen in der Erhebung von Sport + Markt zu

unterschiedlichen Prozentsummen in den jeweiligen Top-Rankings.

Ferner ist zu hinterfragen, warum Volkswagen weiterhin eine Reihe von Sportarten
sponsert, obwohl diese Verteilung als verwirrend und damit kontraproduktiv in Bezug
auf das Sponsoring-Ziel gesehen wurde. Volkswagen wirde demnach auf einem
falschen Pfad weitergehen, anstatt die fur notwendig erachtete Fokussierung auf den
FuBball zu forcieren. Es erscheint nachvollziehbar, wenn diese Fokussierung bei
Volkswagen umestritten ist. Denn wichtige Markte sind in Landern, wie Nordamerika,
Ostasien und perspektivisch Indien, wo Fufball derzeit und auf absehbare Zeit in

den spectator sports keine zentrale Rolle einnehmen wird.

Unter steigendem Absatzdruck und erhohten Anforderungen an die Kommunikation
mit Stakeholdern muss Volkswagen neue Absatzmarkte erschlieRen (VME 2009: 20).
Personen, die vom Sportsponsoring der Volkswagen AG wissen, sind generell der
Marke als bestehende oder potenzielle Kunden starker zugeneigt als solche, die
diese Engagements in keiner Weise kennen. Bekanntheitsgrad allein ist aber als
Zielstellung ungeeignet, weil Sponsoring ebenso als stérend wahrgenommen werden
kann (VME 2009: 25). Dies liegt nahe, wenn Kleidung und Sportstatten derart mit
Werbebotschaften versehen sind, dass die Konzentration auf das Sportereignis und

das Wettkampferlebnis gestort werden.

Sponsoring bildet operational eine Erganzung zur Information Uber das Produkt.
Dabei muss zumindest zum Teil auf Steuerbarkeit verzichtet werden. So liegen
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Fernsehubertragungen in der Regel nicht in der Hand des Sponsernden, weil die
Fernsehrechte von den Sportclubs oder -veranstaltern separat vermarktet werden
(VME 2009: 26).

Das FuBball-Sponsoring verfolgt eine dreiseitige Strategie: Diese umfasst den
Jugendfullball, hierbei Amateur-Vereinssport und Turniere, den professionellen
Fuball, hierbei Clubs, Ligen und multinationale Wettbewerbe wie die UEFA
Champions League, sowie drittens Medienplattformen, somit die Prasenz bei der
medialen Fulballvermarktung. Wichtig ist fir grélRere Sponsoren, dass sie eine
Mischung aus diesen Optionen wahlen, um ihre Marke als umfassend engagierten
Stakeholder zu prasentieren. Engagement fur den Amateurbereich spielt dabei eine
wichtige Rolle, weil dies den Willen zur Beteiligung an gesellschaftlichen Anliegen
demonstriert. Auch Verkauf kann zum Bestandteil des Sponsorings werden und soll
einen Doppelnutzen erzeugen: Durch vereinbarte Abnahme bestimmter
Fahrzeugkontingente wird Verdienst erzielt, der sich mit den Sponsoring-
Aufwendungen verrechnen lasst. Zudem wird Multiplikator-Wirkung erzeugt, wenn

bekannte Personen die Fahrzeuge im 6ffentlichen Raum nutzen (VME 2009: 28).

Die Forderung von Junioren auf Vereinsbasis soll auf das Inland konzentriert sein.
Hingegen erschlielen die Junior Masters einen grof3eren Kreis von Rezipienten
(VME 2009: 38). Zusammenfassend geht der Business Case ,Youngsters“ davon
aus, dass im Inland eine nach Kosten-Nutzen-Aspekten zufriedenstellende Wirkung
durch Forderung des Fulballs-Jugendamateursports erzielbar ist, nicht aber im
Ausland. Hier soll Uber die Masters-Turniere mdglicher Spielraum fir direkte

Forderengagements ausgelotet werden.
3.8.3 Pflichten des Gesponserten zur Sicherung des Sponsoring-Ertrags

Bevor ein Business Case beschlossen ist, werden die jeweiligen Potenziale des
Sponsoring-Objekts analysiert und in einem Planspiel getestet. Hierbei werden,
neben direkten ,Refundierungspotenzialen® (VME 2009: 46), vier Standardkategorien
herangezogen: Medialisierung, Logo-Sichtbarkeit, Bekanntheit bzw. Durchdringungs-
potenzial und Kontinuitat bzw. Wiederholungspotenzial. Darlber hinaus besitzt jedes
Objekt seine besonderen Eigenschaften. So hat ein FuRballverein bestimmte
Fangruppen und ein bestimmtes, nicht direkt an Veranstaltungen teilnehmendes
Umfeld von Sympathisanten (VME 2009: 46). Dieses gilt es zu berUcksichtigen, weil
es den erwarteten Rucklauf an Aufmerksamkeit und letztlich Umsatz starken oder

schwachen kann.
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Sponsoring-Vertrage haben im jeweiligen Land ihren eigenen Charakter, weil der
Rechtsrahmen sich unterscheidet und verschiedene nichtstaatliche Verbandsregeln
hinzukommen kénnen. Bei den Sponsoring-Vertragen hat generell die
Branchenexklusivitat besondere Bedeutung. Demnach soll der Sponsoring-Nehmer
sich verpflichten, ausschlielllich die Produkte des Sponsoring-Gebers im jeweiligen
Aktivitatsbereich zu verwenden, z.B. ausschlielllich mit Fahrzeugen eines
sponsernden Fahrzeugherstellers zu fahren. Integrierte Hersteller wie Volkswagen
(Pkw, Lkw, Bus u.a.) sollen dabei den Nehmer maoglichst in allen Nutzungsarten
verpflichten. Dies erfasst auch Mannschaftsbusse und Fahrzeuge fur Material-
transport. Auch Zubehor des Herstellers sollte verpflichtend verwendet werden (VME
2009: 51). Volkswagen hat zudem die Mdglichkeit, die konzerneigene Volkswagen

Bank als Finanzdienstleister mit einzubeziehen.

Die Messung eines unmittelbaren Sponsoring-Ertrags erfolgt in OST (On Screen
Time). Dies ist die Zeitspanne, in der eine werbliche Darstellung auf rollierenden oder
digitalen Banden, oder anderen Werbeflachen erscheint, die steuerbar sein kdnnen
oder nicht. Auch die Sichtbarkeit der Logos auf den Jerseys gehort dazu, allerdings
ist Sichtbarkeit hier interpretationsfahig: Es kommt auf die Vielzahl mdglicher
Kameraeinstellungen an. Der Sponsor errechnet fur sich einen contact price per
thousand | Tausender-Kontakt-Preis (CPT). Dies sind die Kosten, um 1.000
Personen medial oder anderweitig werblich zu erreichen. Die ist ein fiktiver Preis,

welcher der Orientierung dient.

Die Reichweite von Sponsoring greift Uber die direkte Beziehung von Sponsor und
Gesponsertem hinaus. Letztere treten, wenn ihre Veranstaltungen medial
nachgefragt werden, als Inhaber von Ubertragungsrechten auf. Sie kénnen u.a. zum
Verhandlungsgegenstand machen, dass die Medien zur bestandigen Verwendung
eines durch Sponsoring veranderten Stadionnamens verpflichtet sind. Bei
Sportibertragungen berichten Kommentatoren nicht etwa aus dem Stadion in der
Stadt A, sondern aus der X-Arena, dem Y-Park etc. Hierzu werden Erwartungswerte
festgelegt, wie viel Mal bei einer VollUbertragung, bei Konferenzschaltungen und bei
Zusammenfassungen in Sportsendungen der Namenssponsor einer Sportstatte

genannt werden muss.

Grundsatzlich winscht ein Sponsor umfassende Rechte: Diese umfassen
Vertragsverlangerung, Kiandigung und aulderordentliche Kiandigung,
Nachverhandlung bei besonderen Umstanden sowie das Verhaltnis des
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Gesponserten zu weiteren potenziellen Sponsoren (Matching Bid Rights). Aus einer
Position der Starke heraus sollte eine Vereinbarung angestrebt werden, die ,so
konkret wie mdglich, so flexibel wie notig“ ist. So formuliert es die zustandige Einheit
der Volkswagen AG (VME 2009: 52).

Ein Hauptsponsor beansprucht zumeist, dass der Gesponserte ihm generellen
Zugriff auf seine Markenrechte einraumt. Dies umfasst die Rechte, welche der
Sponsor selbst nutzt sowie solche, die gegenuber Dritten bzw. weiteren Sponsoren
eingeraumt werden. Jede Einrdumung von Rechten soll der Gesponserte vorab zur
Genehmigung vorlegen. Ein Teil davon sind Nutzungsrechte von Vereinsdaten und
Datenbanken. Diese enthalten Adressen, die fur Werbemallnahmen des Sponsors
verfugbar gemacht werden konnen (VME 2009: 56).

Ein Gesponserter muss Einschrankungen seiner Personlichkeitsrechte akzeptieren:
Das bedeutet, bei allen Ereignissen mit Vereinsbezug, einschliellich des
Trainingsbetriebs, sind ausschlieRlich die vorgeschriebenen Materialien (Kleidung,
Fahrzeuge, Sportgerate) zu verwenden und auch zu zeigen. Beispielsweise darf ein
Trainer bei Pressekonferenzen nicht den mit Werbeschriftzug versehenen Shirt-

Kragen durch ein weiteres Kleidungsstuck verdecken.

Optische Elemente, wie Typographie, Farben, Kontraste, Lange der Botschaft, Logos
und Symbole, werden durch Umfragen und Studien regelmaRig auf inre Wirksamkeit
getestet (VME 2009: 66). Rezipienten werden gefragt, wie ihnen die Werbebotschaft
auffallt und welche Assoziationen sie erzeugt (VME 2009: 73). Generell als wichtig
gelten Einfachheit, Kontraste, klare Sichtbarkeit und Einpragsamkeit. Die Jerseys als

zentrale Werbetrager missen nach diesen Kriterien gestaltet werden.

3.8.4 Sponsoring und Mensch: Schwierige Einschétzung des Emotionsgehalts

Der Nutzen des Sponsorings wird neben der On-Screen-Time mit dem
Werbeaquivalenzwert (media value) ermittelt: Gefragt wird, wie viel die Werbung
durch Sponsoring im Verhaltnis zur klassischen Medienwerbung einbringt (VME
2009: 81). Hierbei wird angenommen, dass ein durch Sponsoring ausgeloster
Werbeimpuls 10 % der Wirkung eines Werbespots habe (VME 2009: 81). Dies wird
mit der Kirze und Knappheit der Werbebotschaft begrindet.

Diese Messgrolde erscheint problematisch: Wie gezeigt, sind Werbebotschaften im

Zusammenhang von Sportveranstaltungen emotional aufgeladen. Sie werden
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parallel zum Ereignis aufgenommen. Dies ist eine starkere Unmittelbarkeit, als der
Werbespot in den Pausen einer Sportsendung oder Live-Ubertragung.

Zentrales Ziel des Sponsorings ist es, die Bekanntheit der eigenen Marke zu steigern
(VME 2009a, ,Sponsoringoptionen®. 6). Dies soll durch ein Rechtepaket
sichergestellt werden, das im Fall von Haupt- und Topsponsoren mehrere
Einzelrechte zu Prasenz (von festinstallierten Logos, Werbebannern etc. an
Trainingsstatten und im Stadion; evtl. auch Fahrzeuge im Stadion wenn ausreichend
Platz), Mediennutzung (Logos, Annoncen und Testimonials in Vereinszeitschriften
und Webseite), veranstaltungsbezogen Auftritte und Werbung (Rahmenprogramm /
Events / Prasentationen, Bandenwerbung) sowie Hospitality mit Logen und Dauer-
Tribunenplatzen (VME 2009a: 7). Einem Hauptsponsor sollten mindestens funf

ubertragbare Triblinen-Dauerkarten eingeraumt werden.

Nach der SPORTFIVE-Studie (2008) kdonnen die Zielgruppen des Sponsorings in
konzentrischen Kreisen eingeteilt werden: Die besonders Vereinsaffinen, die auch
Auswartsspiele und Trainingseinheiten besuchen, bilden eine kleine, aber wichtige
Multiplikator-Gruppe. Danach folgen die haufigen Besucher von Heimspielen, an
erster Stelle die Dauerkarten-Inhaber. Ein gro3er Teil der ersten und ein kleinerer der
zweiten Gruppe sind zudem in Fan-Gemeinschaften organisiert, die ein weiteres
Forum der Prasenz des Sponsors bieten. Die dritte Gruppe setzt sich aus
gelegentlichen Heimspiel-Besuchern und medial Interessierten zusammen. Nach
diesem Schema hat der Bundesliga-Verein Werder Bremen ein Umfeld von
Anhangern mit 1,3 Mio. Menschen. Um diese Anzahl herum gruppiert sich eine weit
grolRere Zahl, die auf Nachfrage erklart, den Verein zu kennen und ihm emotional
aufgeschlossen gegenuber zu stehen. In der Gruppe der 14- bis 69jahrigen, somit
knapp 55 Mio. Menschen in Deutschland, stehen 36,5 Mio. dem Ful3ball generell
aufgeschlossen gegenuber, bei der FuRball-Bundesliga sind es 30 Mio. Diese Werte
erscheinen nachvollziehbar, aber der Einzelwert fur SV Werder Bremen mit 22 Mio.
,2Aufgeschlossene” ist beeindruckend. Er Ubersteigt die Zahl erklarter Anhanger um
das 17-Fache. Hier konnte aber eine nicht zielfUhrende Definition von ,Interesse®
zugrunde zu liegen, die nicht zwischen gelegentlichem, passivem Rezipieren und
aktivem, auch emotional aufgeladenem Miterleben und der gezielten Beschaffung
von Information unterscheidet. Auch dass fur 1,3 Mio. Menschen Werder Bremen
einen ,wichtigen Lebensbestandteil” darstellt, erscheint fragwirdig. Eher kann dieser
so bezifferten Gruppe ein aktives Interesse zugeschrieben werden, so dass sie sich

regelmafig informiert, Informationen bereitwillig aufnimmt und emotional Anteil am
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Clubgeschehen nimmt: Erfolg und Misserfolg werden emotional, nicht neutral
aufgenommen und die Spiele bzw. Spielberichte werden zumindest im frei
empfangbaren Fernsehen und dort regelmallig verfolgt. Die Minderheit der aktiv
durch  Stadionbesuch, Fanclub-Zugehdrigkeit, intensiven Medienkonsum
einschlieBlich kostenpflichtiger Angebote (,Pay TV®) den Verein tatsachlich zu einem
oder dem wichtigsten Bestandteil ihres aulerberuflichen Lebens machen, steht dem

Verein erheblich naher.

Trotz der hoch erscheinenden Zahlen ist aber eine zutreffende Grundaussage
erkennbar: Betrachtliche Personengruppen sind Vereins- und Sportart-affin, wobei
die Gruppen jeweils einer bestimmten Sportart emotional zugewandt sind, nicht
mehreren. Ungeachtet der GroRenunterschiede, mit FuRball auf Platz 1, sind diese
Gruppen um den Verein wie konzentrische Kreise angeordnet. Sie Uben mit

unterschiedlicher Starke Multiplikator-Funktionen aus.

Nach Feststellung von Sport & Ful3ball-Sensor/Mediaedge (2008, zit. n. VME 2009a:
9) weise Werder Bremen ein starkeres und durchweg vorteilhafteres Profil als der
Durchschnitt der Bundesligisten auf. Dies wird in einem Spinnennetz-Diagramm
visualisiert, das eine Vielzahl von Eigenschaften anfuhrt, wobei sich die jeweiligen
Gegensatzpaare von Wahrnehmungselementen gegenuberstehen: Spannend -
langweilig, fair — unfair, verspielt — ernsthaft, leidenschaftlich — leidenschaftslos. Der
SV Werder ist nach diesen Kategorien demnach weit Uberdurchschnittlich ein
Magnet fur Emotionen, wobei Sympathie eindeutig Uberwiegt. Zudem weist Werder
Bremen den Bestwert der Bundesligisten von 2007 in der dreiteiligen Kategorisierung
»(sehr) sympathisch — neutral — (sehr) unsympathisch* auf: 47-41-11. Schalke 04
kommt mit 46-40-15 nahe an diese Werte heran (VME 2009a: 10). Die ubrigen
Vereine — nur kurzzeitig der Bundesliga angehdrende sind nicht bertcksichtigt — ein
zunehmend geringeres Sympathie-Ranking auf, ziehen aber in geringerem Mal
zunehmende ,Antipathie” auf sich. Am Ende der Sympathie-Skala steht der der VFL
Wolfsburg 2007 mit 24-56-21, wobei der Negativwert 21 einen nahe liegenden
Ausreil3er darstellt: Top-Clubs, bei denen die Steuerung durch ein wirtschaftliches

Schwergewicht weithin bekannt ist, stol3en auf groRere Antipathie.
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3.8.5 Beliebtheit und Bekanntheit als Entscheidungsfaktoren

Beliebtheit gleicht allerdings nicht Bekanntheit und quantitativem Interesse. Hier zeigt
sich eine starke Spitzenstellung der erfolgreichsten Clubs FC Bayern Munchen und

Borussia Dortmund, wahrend die tbrigen Bundesliga-Clubs weit abgeschlagen

Tabelle 4: Lieblingsvereine in der Bundesliga (1)

LIEBLINGSVEREINE IN DER FUSSBALL-BUNDESLIGA

Platz Club Ergebnis in Prozent
FC Bayern Minchen 25,6
Borussia Dortmund 19,0
Borussia Ménchengladbach 53
| 4] FC Schalke 04 a5
n HamburgerSy 4.5
m SV WerderBremen 4,0
RE Leipzig 3.9
1. ECKoln 3,6
m Eintracht Frankfurt 3,3
HerthaBsC 2,7
SC Freiburg 1,3
1. FSV Mainz 05 1,0
SV Darmstadt 98 0,3
Bayer 04 Leverkusen 0,8
FC Augsburg 0,7
TSG 1899 Hoffenheim 0,6
0.4
FC 0,2

Tabelle 3: Eine aktuelle Erhebung von Nielsen (2016) zeigt,' dass das Spitzenduo die
Gesamtsumme der Nennungen fiir alle Gbrigen 16 Bundesliga-Clubs Ubertrifft.

nachfolgen. Die Tendenz dieser Rangfolge erscheint stabil, d.h. es dominieren die
erfolgreichsten Clubs, unter denen sich Uber mehrere Jahre die Meisterschaft
entschied. Akteure wechseln Uberwiegend im langeren Zeitverlauf. Im Fall der
Bundesliga-Spitzengruppe trifft dies besonders fir Bremen und Schalke zu, die im
Zeitraum 2003-2010 deutlich hohere Platzierungen erzielten als seitdem. Dortmund
erlangte eine vormalige Spitzenstellung zurlick, wahrend Uberraschungsmann-
schaften mit finanziellem Potenzial an die Spitze drangten: Die vom Mazen Hopp
gelenkte TSG Hoffenheim und das pointierteste Beispiel flr Sportsponsoring im
deutschen Profibereich, der von Red Bull finanzierte Club ,Rasen-Ballspiele Leipzig®.

In ihren Heimatregionen konnen sie aber die dominierenden Meisterschaftsanwarter

15 Nielsen Sports (2016); online: http://nielsensports.com/de/umfrage-fussball-bundesliga-
lieblingsvereine-fans-deutschland. (Quelle auch fir die nachfolgende Tabelle 4).
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des gegenwartigen Jahrzehnts Ubertreffen, was starker mit den Beliebtheitswerten
korreliert. Die genannte Umfrage von Nielsen Sports (2016) ergab hierzu das Bild der

umseitigen Grafik.

Spitzenplatze bei Bekanntheit zu erlangen, ist stabiler Erfolg mit Spitzenplat-
zierungen und Teilnahme an den europaischen Wettbewerben erforderlich. Den
Clubs Hoffenheim und Wolfsburg gelang dies bislang nicht Gber mehrjahrige
Zeitraume. Deren Hauptsponsoren haben die finanzielle Basis der

Tabelle 4: Lieblingsvereine in der Bundesliga (2)

LIEBLINGSVEREINE IN DER FUSSBALL-BUNDESLIGA
Nach Nielsen-Regionen

Bayern Minchen Bor. Dortmund 19%

Nielsen Il [n=230)

Bor. Dortmund 29% Werder Bremen RB Leipzig 15%
Bayern Munchen
Bor. M'gladbach
Nielsen Illa [n=123)
T T T s Nielsen [V [n=143}
Bayern Minchen 23%
Bayern Minchen | 523
Eintr. Frankfurt lielsen IV .
Mielsen iiib [n=123) Nielsen llib Bor. Dortmund 13%
Bor. Dortmund 15% ) [
Bayern Munchen 29% . ) 1. FC Nurnberg S

Bor. Dortmund 20%

VB Stuttgart 10%

aktuellen Spitzenclubs nicht bereitgestellt. Die Volkswagen AG war trotz der
erheblichen Moglichkeiten von Europas groftem Fahrzeugherstellers nicht bereit,
seine faktische Werksmannschaft nach einer Erfolgsphase Uber eine durch
Management-Entscheidungen mit verursachte Krise mit umfangreichen Investitionen
in eine neue Erfolgskurve zu helfen. Das Schaubild zur “Beliebtheit” zeigt die
Missdeutung dieses Begriffs, in dem Bekanntheit mit emotionaler Nahe gleichgesetzt
wird. “Emotional” muss dabei nicht ,lieben* bedeuten, auch Respekt und
Anerkennung fur eine besondere Leistung im Rahmen der gegebenen Moglichkeiten.
Dies muss nicht durch Managementfehler beeintrachtigt werden, wie ebenfalls unter

den begrenzten Mdglichkeiten eines Clubs erklarbar sein kdnnen. Davon profitiert
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u.a. der SC Freiburg, ausgestattet mit dem kleinsten aller Etats der Bundesliga-
Clubs, der die Saison 2015/16 in der 2. Bundesliga spielte und 2016 wieder aufstieg.

Die Volkswagen AG ist seit 1952 Hauptsponsor des VfL Wolfsburg,'® konkret dessen
Lizenzspielerabteilung bis 2001 und seitdem der ,VfL Wolfsburg-Ful3ball GmbH®.
Volkswagen legt keine aussagekraftigen Zahlen vor, aber ein deutlich verstarktes
Engagement ab der Saison 2007/08 gilt als sicher.”” Zuvor war der 1997 in die 1.
Bundesliga aufgestiegene Verein nach mehreren Jahren im oberen Mittelfeld 2006
und 2007 als jeweils FUnfzehnter der Abschlusstabelle knapp dem Abstieg
entgangen, ebenso 2011." Offensichtlich setzte Volkswagen dazu an, das
Leistungstief von 2006 und 2007 mit erheblichen Investitionen in Richtung eines
Spitzenteams zu Uberwinden. Der Beginn dieser Strategie wurde durch die
Verpflichtung von Klaus Allofs (Manager, zuvor langjahrig Werder Bremen) und
Dieter Hecking (Trainer, zuvor 1. FC NuUrnberg) markiert. Sie Ubernahmen die
Leitung nach dem achtem Spieltag der Saison 2012/13, als der Club mit zwei
Punkten den letzten Tabellenplatz belegte. Bereits die verbleibende Saison verlief

erfolgreich und sah den Club in der Abschlusstabelle auf Platz 11.

Generell beschranken Unternehmen im Profisport das Haupt- und damit Jersey-
Sponsoring auf nur einen Club. Kritiker dieser ungeschriebenen Regel verweisen auf
ungenutzte Potenziale der Reproduktion von Sponsoring-Wirkung. Die Beflrworter
sehen negative Wechselwirkungen, wenn eine Marke sich mit mehreren, direkt
konkurrierenden Clubs zu identifizieren versucht. Auch Volkswagen folgt dem
haufigen Mittelweg von Haupt- und Nebensponsoring. Konkret wird das umrissene
Engagement bei Wolfsburg durch Vertrage Uber Ausstattung und Ausristung mit den
Bundesligisten Werder Bremen und Schalke 04 erganzt, wobei Fahrzeuge im
Vordergrund stehen. Von Vereinen unabhangig fordert Volkswagen die deutsche U-
18-Nationalmannschaft. Damit prasentiert sich das Unternehmen einem erheblich

kleineren, aber dezidierten FuRball-Interessentenkreis als Unterstutzer der ,Zukunft,

16 Hauptsponsor bedeutet hier im Wesentlichen, neben der Jersey-Gestaltung und der Namens-
gebung fir das Stadion ein umfassendes Vermarktungsrecht zu besitzen. Volkswagen ist alleiniger
Gesellschafter der VfL Wolfsburg GmbH, weil ein bereits erfolgtes langjahriges Sponsoring
Ausnahmen von der 49-Prozent-Schranke zulasst. (Ein Unternehmen darf nach deutschem Recht
nur 49 % der Anteile einer Profisport-Gesellschaft besitzen, so dass Verein formal die
Entscheidungshoheit behalt).

17 Siehe hierzu: ARD-Sportschau mit Frank Hellmann, 30.04.2015; DIE WELT, 19.05.2015: Die
problematische VW-Macht im deutschen FuRball; ntv, 30.07. 2011: 100 Millionen pro Saison. VW
klotzt bei VfL Wolfsburg; FAZ / faz.net, 19.02.2015, Michael Ashelm: Die Angst vor dem VW-
Kartell.

18 2008 wurde die Relegation zwischen Erstliga-Drittletztem und Zweitliga-Drittem wieder eingefihrt.
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konkret des Nachwuchses an Spielern an der Schwelle zur Etablierung im
Profibetrieb.

Der FC Bayern Munchen erreicht mit 39-30-31 ebenfalls einen hohen
Sympathiewert, sticht aber durch den hochsten Antipathie-Wert hervor. An diesen
reicht allein der derzeitige Drittligist Energie Cottbus mit 27 Minuspunkten heran, der
zwischen 2000 und 2009 fur insgesamt sechs Spielzeiten der Bundesliga angehorte.
Wolfsburg lag 2007 mit 21 Negativpunkten unter den etablierten Bundesligisten weit
oben und kann nicht wie Hertha BSC Berlin (20) auf verbreitete Abneigung
gegenuber der Hauptstadt verweisen. Auch bei Gewalt und Spielstérungen durch
militante Anhanger sind andere Clubs betroffen als die genannten. Als entscheidend
fur die hohen Negativwerte erscheint das Zusammentreffen von Erfolg und einem
nach aullen vermittelten Selbstbewusstsein, das aulerhalb der eigenen
Anhangerschaft arrogant wirkt. Der natlrliche Neid der weniger Erfolgreichen hat

dadurch weniger den Charakter von Ansporn, sondern mehr von Abneigung.
3.8.6 Co-Branding (Namenskombination) als Sponsoring-Ertrag

Ein Werbemittel bilden die Co-Branded Editions: Dabei erhalten die Fahrzeuge eine
kombinierte AuRengestaltung, welche die Marke wie auch den gesponserten Verein
abbildet (VME 2009a: 19). Soweit der Sponsor auch Hersteller des Fahrzeugs ist,
gestaltet sich dies entsprechend einfach. Allerdings wird auch hier die
Fahrzeugmarke auffalliger kommuniziert als bei einem Standardfahrzeug mit den

ublichen Logos und Schriftzigen.

Bei den Werbemoglichkeiten auf Trikots (Jerseys) existieren erhebliche
Unterschiede: In Deutschland gestattet der DFB fur Ful3ballmannschaften nur eine
Werbung auf der gesamten Kleidung, in Frankreich sind hingegen bis zu flnf
zulassig (VME 2009a: 21). Co-Naming wird im deutschen, wie im sUdafrikanischen
FuBball nicht gestattet. Den Vereinsnamen ,Jagermeister Braunschweig®, so
gewunscht vom sponsernden Likorfabrikanten Gunter Mast, lie3 der DFB 1973 nicht
zu (NDR, 18.03.2013)." Auch ein ,Red Bull Leipzig“ bleibt untersagt, hingegen wurde
der grotesk wirkende Ausweichname ,Rasen-Ballspiele Leipzig“ gestattet — ebenfalls
in der Abkurzungsform ,RB Leipzig®. ,Moroka Swallows® (‘Moroka Schwalben') ist ein

Vereinsname, eine Umbenennung in ,Volkswagen Swallows® 0.a. ware nicht moglich

19 Mast war 1973 der erste Sponsor im deutschen Profi-Fullball, der ein Team mit einem Werbelogo
auf den Jerseys antreten lie® — dem Jagermeister-Hirsch anstelle des Wappentiers des Clubs, dem
Léwen. Dieser Neuerung gingen Jahre der Auseinanderung mit dem DFB unter Androhung des
Liga-Ausschlusses voraus (NDR, 18.03.2013: Fuball-Revolution mit Hirsch).
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gewesen. Nur weniger bedeutendere Fuliballligen lassen das Co-Naming zu, wie
Osterreich mit dem derzeitigen Titelverteidiger Red Bull Salzburg. Jerseywerbung
bildet das zentrale Feld eines Hauptsponsors: Die Akteure tragen seinen Namen
oder sein Logo wahrend des Matches oder Wettkampfs, der zentralen Aktivitat des

Sports.
3.8.7 Begleitendes Geschéftsmodell von Sport-Sponsoring

Ein Sponsoring wird in der Aufenwirkung gesteigert, wenn es mit einem
Geschaftsmodell unterlegt ist (VME 2009a: 57). Fur Kfz-Hersteller bedeutet dies
beispielsweise: Ein Club erhalt hochwertige Fahrzeuge als geldwerten Vorteil (value
in kind), die z.B. mit 20.000 Euro pro Jahr eingestellt, d.h. vom Verein gekauft
werden. Die Fahrzeuge werden unter dem Listenpreis abgegeben, sind aber mit den
Nutzungsrechten des Sponsors, wie Aufschriften auf dem Fahrzeug, wie auch
Nutzungspflichten des Erwerbers versehen: Uberall, wo Medien prasent sind, haben
Spieler und Offizielle diese Fahrzeuge zu benutzen, z.B. bei Beginn eines

Mannschaftstraining, das bei Spitzenclubs immer Medieninteresse erzeugt.

Umfangreicher im Umsatz, aber schwerer zu prognostizieren, ist Fahrzeugverkauf an
Drittkunden, wie andere Sponsoren, Vereinsoffizielle und deren Umfeld oder sonstige
Privatkunden (VME 2009a: 57). Dadurch kann haufig die gesamte oder nahezu die
gesamte Sponsoring-Summe in zusatzlichem Umsatz erreicht werden. Der
Sponsoring-Erfolg im Hinblick auf Fahrzeug-Absatz kann am besten in der jeweiligen
Region um den Vereinssitz ermittelt werden. Dort ist generell der Grolteil der
Anhanger beheimatet (VME 2009a: 58). Damit ist das Sponsoring-Engagement nicht

selbstfinanzierend, aber die Kosten werden reduziert.

Volkswagen weist die hochste Bekanntheit als Sport-Sponsor auf: 49 % aller
Befragten wussten bei einer Umfrage im Jahr 2008, dass das Unternehmen sich in
dieser Hinsicht betatigt (ootball Monitor International 2008-2009 / Sport+Markt; zit. n.
VME 2009a: 58). Diese knappe Halfte der Antwortenden hat damit den gedanklichen
Sprung vom Tragen eines Logos oder Namens oder von ereignisnah (raumlich und
zeitlich) platzierten Werbebotschaft zum Auftreten des Sponsors als Geldgebers
bzw. Mitfinanziers einer Leistungs- oder Spitzensport treibenden Einheit
(Einzelpersonen, Teams, Sportclubs) vollzogen.

Die Prasentation einer Marke beim Sponsor (Branding) wird durch ein Composite
Logo erzeugt, das beide Identitaten zusammenfuhrt. Volkswagen wahlte in Bezug
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auf den VfL Wolfsburg ,Mein Verein. | Das Auto.” (sic). Diese Identitatsbotschaft wird
durch Produktprasenz unterstitzt. Vor dem Stadion sind zahlreiche Fahnen an
Masten angebracht, im Stadion sind die Vorderseiten der Zwischendecks mit
Grol3schildern versehen. Auch auf der Bandenwerbung erscheinen Name und Logo,
bei rollierenden und digitalen Banden auch im Wechsel mit anderen Sponsoren.
Stadien mit grof3erem Hintertorbereich verwenden zusatzlich sog. Cam Carpets, d.h.

grof¥flachige Kunststoffteppichbdden, die gegen Regen und Wind unempfindlich sind.

Der Hauptsponsor besitzt bzw. mietet und gestaltet eigene VIP-Logen und
Hospitality-Bereiche, soweit baulich mdglich, die Komfort und gleichzeitig den Blick
auf das Spielgeschehen ermoglichen. So kann ein Innenraum mit einer evil.
regengeschutzten Terrasse kombiniert werden. In einem Hospitality-Bereich wird die
Marke stark prasentiert und zwar in einer Weise, die von der Sponsoring-Botschaft
zwischen Unternehmen und Zuschauern bzw. der Allgemeinheit abweicht. Zum
Branding gehoren hier Produktmodelle und Schaukasten mit Trophaen und generell
Gegenstanden, die eine Atmosphare von Elite und geschaftlichem Erfolg vermitteln.
Die personliche Ansprache, Betreuung und Bewirtung von ,VIP“-Gasten sind
Standards dieser 'Gastfreundschaft' (VME 2009a: 60 f.). Wahrend der Sponsor
bestimmte Begegnungen dieser VIP-Gaste ausrichtet und finanziert, sind die VIP-
Bereiche auch Teil des Kartenprogramms, d.h. der einmalige oder mehrmalige
Besuch bestimmter Logen kann gekauft werden. Erfolg aus Sicht der Gaste besteht
bei diesen Begegnungen wesentlich in der Anbahnung von Geschaftskontakten. Dies
gilt auch fur den Sponsor selbst, der seine Multiplikator-Funktion hier fur sich selbst
und die Gaste als Vertreter von geschaftlich relevanten Unternehmen nutzen kann
(VME 2009a: 65 f.). Hospitality-Malinahmen bieten Anreize fur Geschaftsleute, welil
haufig dabei verwertbare Kontakte entstehen. Laut Sportfive (2009, ,Hospitality
Study“) gaben 72 % der in VIP-Bereiche eingeladenen Personen an, daraus
geschaftliche Kontakte gewonnen zu haben (VME 2009: 28).

Das Sponsoring eines Sportclubs birgt auch Risiken, die gerade fur groRere
Unternehmen mit dberregionalem Markt zu berucksichtigen sind: Wird ein
Unternehmens stark mit einem bestimmten Club in Verbindung gebracht, so kann die
Entfremdung der Fangruppen und Sympathisanten konkurrierender Clubs die Folge
sein. Konkurrierend bedeutet in der gleichen Liga spielend, eventuell auch sog.
Lokalrivalen in einer anderen Spielklasse. Wahrend der Anhangerkreis anderer
Vereine im Verhaltnis zum Kreis der potenziellen Kunden gering ist — Fans anderer,

meistens nur weniger oder eines einzigen Bundesligaclubs (etwa: Borussia

144



Dortmund im Verhaltnis zu jeweils dem FC Bayern Munchen und dem FC Schalke
04) im Verhaltnis zu allen Fahrzeugkunden in Deutschland — hangt die Auswirkung

von der Reputation des Sponsors und des Gesponserten gleichermalien ab.
3.8.8 Diversifizierung und Kostenkalkulation beim Sport-Sponsoring

Volkswagen hat sein Sponsoring-Engagement im deutschen Profi-Ful3ball
diversifiziert, mit dem grofdten Einzelengagement, wie erortert, beim VfL Wolfsburg
als Hauptsponsor. Volkswagen agiert bei Wolfsburg auch als Eigentimer des
FuRball-Profibetriebes und nimmt somit eine besondere Stellung ein. Bei Werder
Bremen ist Volkswagen ein Top-Sponsor, was bedeutet, einer unter den am
starksten engagierten Sponsoren, nicht aber der in aller Regel den grofliten Betrag
aufwendende Jersey-Sponsor zu sein. Weiterer Top-Sponsor ist Nike
(Sportbekleidung), der Jersey-Sponsor ist Wiesenhof (Fleischwarenfabrikant). Die
Logos aller Drei stehen oben rechts auf der Webseite des Vereins® (online: Abruf
30.04.2017). Auf Webseiten, welche die Gesamtheit der Sponsoren abbilden, bilden
die Drei die oberste Reihe. Die Aktivitditen konzentrieren sich auf den
Fahrzeugbestand des Vereins, der komplett von Volkswagen gegen Preisnachlasse
und Nutzungspflichten zur Verfugung gestellt wird. Auch hier werden die verfugbaren
Werbeflachen und die Vereinsmedien genutzt, um Volkswagen als erstplatzierten
Autohersteller im Nordwesten Deutschlands zu prasentieren. Ein Polo-Sondermodell
,Werder Edition“ (VME 2009a: 67) wurde zur Ansprache genau der Fangruppen und
Sympathisanten des Vereins auf den Markt gebracht. Der Gewinn bzw.
Ergebnisbeitrag pro Fahrzeug war mit 3.500 Euro geringer, eine Gewinnspanne blieb
dennoch. Die Funktion der Fahrzeuge war offensichtlich, rollende Markenbotschafter
zu sein. Als Fahrzeug mit Uberwiegender Verwendung fur kirzere Strecken konnte
es in der Region Bremen die Verbindung von Fuliball und Volkswagen
demonstrieren. Das Ziel solcher Aktivitaten ist es, markenbejahende Assoziationen

zu wecken.

Das Engagement bei Schalke 04 wird weniger in die allgemeine Offentlichkeit
geruckt und mehr auf Wahrnehmung durch besonders vereinsnahe Gruppen
fokussiert. Volkswagen tritt nicht in der hier kurzeren Sponsorenliste auf, die von

Hauptsponsor Gazprom (Energie; Russland) dominiert wird.

20 Online: https://www.werder.de/de/business/hospitality/aktuelle-angebote/.
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Ein weiteres Engagement findet Uber die Konzerntochter Audi statt, die rund 10 %
der FC Bayern AG bzw. der halt und als Sponsor auftritt.?’ Audi forderte als Haupt-
und Trikotsponsor den FC Ingolstadt bis 2015, seitdem hat Media Markt diese
Position. Allerdings bleibt Audi Top-Sponsor und eine Art pausierender
Hauptsponsor: Das Audi-Logo steht nun klein rechts oben Uber dem grolen
,MediaMarkt“-Schriftzug auf den Jerseys; solche mit dem grof3en Audi-Logo werden
weiter vom Trainerteam beim Mannschaftstraining verwendet, neben Mannschaften
des Vereins (e.V.) aulBerhalb des Profibereichs. Als Audi das Jersey-Sponsoring
2014 an MediaMarkt bzw. Unilever abgab, stand der Aufstieg in Bundesliga noch
nicht fest, der am Saisonende 2015 erreicht wurde. Unabhangig vom Wechsel des
Jersey Sponsors ist anerkannt, dass Audi den Weg des Ful3ballclubs von der dritten

in die erste Spielklasse wesentlich ermdglicht hat.

Prasentation, Branding und Werbung koénnen sog. Reaktanz auslésen, die in
ablehnenden Einstellungen, Widerwillen, Unmut oder Verbitterung besteht. Kritik an
— so verstandener — Kommerzialisierung ist unter Fangruppen generell stark
verbreitet. Sie wird als Verflachung des emotionalen Gehalts empfunden: Der Club
verliert Identifikationsfunktion zugunsten betriebswirtschaftlicher Rationalitat, wenn er
wie ein Werksclub wirkt, ohne es wirklich zu sein — wie der FC Bayer 04 Leverkusen.
Um hier vorzubeugen, sind Gestaltungslosungen erforderlich, die den emotionalen

Gehalt mit der Markenprasentation verknupfen.

Sponsoring hat zumindest potenziell eine doppelte Kommunikationswirkung, der
Image-Transfer verlauft somit nicht als EinbahnstraRe: Die Prasenz der Werbung von
grolRen, renommierten Unternehmen schafft nicht nur positive Assoziationen
zwischen den Rezipienten und der Marke, sondern auch zwischen den Rezipienten
und dem Verein (VME 2009a: 70-75). Dies starkt die Position des Sponsors.

Verkurzt formuliert: Ein erfolgreiches Unternehmen will einen ,Loser-Verein® nicht
fordern, ein erfolgreicher Verein wirde ein ,Loser-Unternehmen® nicht als Sponsor
nehmen. ,Loser” und ,Winner® sind aber breiter definiert als in Zahlen ausgedrickter
(Miss)Erfolg. Stark, leidenschaftlich, sympathisch und sozial engagiert sind
Gewinner-Eigenschaften. Vereine, denen Uberregional Sympathie entgegengebracht
wird sowie Unternehmen, die Produkte mit sozialem und 6kologischem Mehrwert
herstellen, weisen Gewinner-Eigenschaften auf, welche sportliche und geschaftliche

Ruckschlage in der Bewertung der Rezipienten von Sponsoring-Botschaften

21 Exakt 8,33 % Direkt- und kleinere Uberkreuzbeteiligungen; online: https:/fcbayern.com/de/club/
fcb-ag.
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uberwiegen. Ein Unternehmen kann ferner als clever und ideenreich gelten, dabei
auch umsichtig und rational. Sportunternehmen und Sponsor treffen sich auch hier.
Eine besondere Image-Form ist ,kultig“. Hier ist eine Passung von Sportclub und
Unternehmen schwieriger herzustellen. Ein ,kultiges® Unternehmen stellt Produkte
her, die sich an bestimmte Gruppen mit bestimmten Einstellungen wenden. Dies
gelingt z.B. dem FC St. Pauli (Ful3ball, Bundesliga): Sein derzeitiger Hauptsponsor
Congstar ist seit 2007 auf dem Markt und konnte sich vor allem mit neuen
Komplettlésungen fir digitale Kommunikation etablieren. Wenn auch die Grolten der
TL/IT-Branche ihre Positionen halten konnten, kann Congstar einen Markenclaim
vertreten, Rebell gegen diese 'Platzhirsche' zu sein, dies auch erfolgreich. Hier sind
die Voraussetzungen fur einen nutzlichen Imagetransfer gegeben. Das Image des
»LAnders-Seins“ bildet eine immaterielle Saule des FC St. Pauli, die erfolgreich in das
umfangreiche Sponsoren-Tableau des Clubs integriert ist.?? Dieses Tableau beginnt
beim auch so bezeichneten Hauptsponsor, lasst dann den ,Ausruster” Under Armour
folgen, der Topsponsor ist wie die in dritter Reihe (,Kiezkonig“) erscheinenden
Sponsoren. In den Kategorien ,Kapitan® und ,Stammspieler® folgen weitere
Sponsoren, was Abstufungen des finanziellen Aufwands nahelegt. VIP-Logen (hier
genannt ,Separées”) und ein Hospitality-Programm bestehen bei St. Pauli nicht
weniger; den Unterschied im erwarteten und strategisch sinnvollen Verhalten zeigt
die Bezeichnung: Das Kirzel VIP wird nicht verwendet, sondern ,ehrenwerte
Gesellschaft®. Diese uber 400 ,Ehrenwerten®, seit zehn Jahren so bezeichnet und
Uberwiegend Klein- und Mittelunternehmen, werden namentlich aufgelistet.?
Volkswagen konnte nicht an dieser Vermarktungsstrategie teilhaben, weil der
Anspruch von Dominanz auf einen grof3en Teilmarkt der Volkswirtschaft nach direkt
kommunizierter Starke verlangt. Eine ,kultige” Sponsoring-Botschaft wirde sich als
ebenso verfehlt erweisen wie die zeitweilig verfolgte ldee, Volkswagen auch als

Lovebrand zu etablieren.

Sponsoren-Werbung, auf den Jerseys, im Stadioninnenraum- und Stadionauf3en-
bereichswerbung — und weitere bereits genannte Formen — haben den Nutzen der
emotional aufgeladenen Kommunikation zwischen Sportveranstaltungs-besuchern
und dem Unternehmen, konkret der Marke. Die Prasenz des Sponsors in
elektronischen und gedruckten Medien des Vereins erganzt dieses personliche

Verhaltnis, das verkaufsfordernde Emotionen wecken soll.

22 Siehe Congstar (2017): Uber Congstar (online: https://www.congstar.de/das-ist-
congstar/unternehmen/) sowie FC St. Pauli (2017): Sponsoren (online: https://www.fcstpauli.com
/business/sponsoren/).

23 Online https://www.fcstpauli.com/business/ehrenwerte-gesellschaft/.
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Sponsoring bedeutet nicht unbedingt umfangreiche Zusatzkosten. Das Engagement
von Volkswagen beim SV Werder Bremen umfasste im Jahr 2009 rund 2 Mio. Euro
und erzielte Einnahmen aus Fahrzeugverkauf, die einen Erldés von 1,9 Mio. brachten
(Business Case Beispiel, intern 2009). 2,17 Mio. Euro an Ausgaben standen
Einnahmen von 1,992 Mio. Euro gegenuber, somit ein relativ kleiner Nettobetrag von
178.000 Euro. Die Kosten des Sponsorings waren dadurch mit dem Verkauf von
Neufahrzeugen nahezu abgedeckt. 360 Neufahrzeuge wurden verkauft, davon 40 im

Rahmen der Abnahmepflicht des Klubs.

Kosten und Einnahmen sind jeweils aufgeteilt in ,Vertrag® und ,Aktivierung“, d.h.
verpflichtende und eigenverantwortliche Elemente. Auf der Kostenseite bilden die
Verpflichtungen (,Vertrag“) die Zahlungen an den Klub ab, die 2009 fur Volkswagen
gegenuber Werder Bremen insgesamt 1,5 Mio. Euro betrugen und sich in
Lizenzsumme (820 TE) und dem Sachaufwand (value in kind), der Ubereignung von
30 Fahrzeugen mit Servicekosten (620 TE) und dem Fahrservice an Spieltagen (60
TE) (gliederten. Fur die Fahrzeuge galten die bereits dargestellten

Nutzungsverpflichtungen.

Die Kosten im Bereich ,Aktivierung® gliedern sich in Sachaufwendungen fur Werbung
im, am und abseits des Stadions sowie die Personalkosten flr zwei eigens mit dem
Sponsoring befasste Fuhrungskrafte, zuzuglich der Reisekosten. Wesentliche
Einnahmequelle war bei diesem Engagement, dass eine gro3ere Zahl von
Neufahrzeugen in Folge der Werbemalinahmen oder direkt beim Klub und im
Klubumfeld abgesetzt werden konnte. Die Verpflichtungskaufe stellten mit von 40
von 360 Fahrzeugen eine klare Minderheit dar, konkret ein Neuntel der Menge
(Modellunterschiede unberucksichtigt). Durch die addierten Erlosbeitrage (Gewinn
pro verkauftes Fahrzeug) gingen die Nettoaufwendungen fur das Sponsoring auf 178
TE zurlck (Business Case Football). Nicht enthalten sind die Kosten fir Hospitality-
MaRnahmen und den Einsatz von weiterem Personal. Dennoch wird deutlich, dass
die Sponsoring-Kosten bei diesem Engagement eher gering ausfallen. Die
Aufwendungen konnen starker als entgangener Gewinn denn als Zusatzkosten
verbucht werden. 320 Neufahrzeuge wurden freiwillig gekauft. Hierbei ist davon
auszugehen, dass diese Kaufe wesentlich durch die Kontakte geférdert wurden, die
sich durch Hospitality, Bereitstellung von Logenplatzen und die Werbung im

Stadionbereich an Heimspieltagen gemacht wurden.
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3.8.9 Strategische Bedeutung der Kontaktpflege im Sponsoring

Der Business Case zeigt, dass Sponsoring eines Spitzensports oder spectator sport
gewinnorientiert ist. Eine Einstufung als Tatigkeit der Social Responsibility muss als
verfehlt erscheinen, da kein sozialer Zweck erkennbar ist. Der Verein ist frei in der
Verwendung der gewahrten Mittel, aber es ist nicht erkennbar, dass der Betrag von
820 TE fur den Jugendsport im Verein aulerhalb des Profi- bzw.
Lizenzspielerbetriebs verwendet wurde. Dies ist nicht auszuschlielen, aber
angesichts der umgesetzten Summen eines FuRballklubs in der héchsten deutschen
Spielklasse — Kaufe und Verkaufe von Spielern, Gehalter der Spieler und des
FUhrungspersonals — erscheint dieser Betrag eher klein. Das auch kurzfristige
Gewinninteresse tritt vielmehr eindeutig hervor. Im Einklang damit stellt der interne
Sponsoring-Guide von Volkswagen eindeutige Absatzorientierung in  den
Vordergrund, keine primar sozialen oder altruistischen Zwecke (Volkswagen 2009b,
S: 8; 9). Als Wirkungsziele sind die Steigerung der Absatzzahlen und der
Kundenzufriedenheit eindeutig benannt. Zur dieser Strategie gehdrt ebenso,
Zielgruppen zu erreichen, die mit anderen bzw. den klassischen Werbemitteln
schwerer anzusprechen sind. Dies umfasst Kontakte zu Vereinsaktiven, wie auch zu
anderen Unternehmen. Als wichtig wird der Kontakt zu den Mit-Sponsoren betrachtet
(Volkswagen 2009b: 13). Hier liege eine Quelle zu zahlreichen neuen
Geschaftsbeziehungen, die in diesem Fall zum erhdhten Fahrzeugabsatz fiuhren,
konkret bzw. ,selbstverstandlich“ von Neufahrzeugen. Sponsoren gehodren jeweils
einer bestimmten Branche an, so dass die jeweils anderen fur die Produkte des
anderen ein wichtiger Absatzmarkt sind. Diese sog. Branchenexklusivitat
(Volkswagen 2009d: 1) wird von Sponsoren verlangt, um den Ausschluss von
Wettbewerb mit anderen potenziellen Sponsoren im Geschéaftsfeld des Sponsernden
sicherzustellen (Volkswagen 2009d: 2). Der Gesponserte darf somit mit weiteren
Branchenvertretern keine geschaftliche Beziehungen eingehen. Zuwiderhandlungen
fihren nach den gangigen Sponsoring-Vertragen zur aul3erordentlichen Kindigung

des Vertrages unter Forderung nach Schadensersatz.

Die geknupften Kontakte sollen dies nach Sicht von Volkswagen erméglichen, da es
sich um Geschaftspartner handelt, die Uber entsprechende Ressourcen zum privaten
oder geschaftlichen Erwerb von Neufahrzeugen verfugen. Laut Statistik von
Volkswagen wurden sich fur Sponsoren mit 72 von 100 Geschaftsleuten, die auf

diesem Weg angebahnt werden, Geschaftsbeziehungen ergeben. Zum Beleg wird
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eine Untersuchung der Agentur Sportlife angefuhrt, die 360 Personen befragte
(Volkswagen 2009b: 13).

Den sich fur Sponsoring interessierenden Handlern wird empfohlen, den genannten
Kreis von Geschaftspartnern, weitere Geschaftskontakte und weitere ,VIP-Gaste*
zum Besuch von Sportveranstaltungen des gesponserten Sportvereins einzuladen.
Mit diesen Personen entstehen geschéaftliche Vernetzung oder Beziehungen zu
kaufkraftigen Privatleuten. Beides soll den Fahrzeugabsatz steigern, wobei die
Langfristigkeit wichtig ist: Nicht nur einmaliger Verkauf soll das Ziel sein, sondern
Grundlagen sind zu schaffen, um Kkontinuierlich zusatzliche Neufahrzeuge zu
verkaufen. Die geworbenen Kontakte sollen in dauerhafter Beziehung den Handler
als Lieferanten nachfragen bzw. im eigenen Umfeld werben. Dies trifft auch fur
weitere geschaftliche oder private Kontakte, wobei die Grenzen zwischen
Privatperson und Geschaftskontakt, wie z.B. Anwalt oder Steuerberater eines Mit-

Sponsorts, flielRend sind.
3.8.10 Langfristigkeit und Brand Fit als Erfolgsfaktoren

Hier sieht Volkswagen eine strukturelle bzw. prozessuale Ubereinstimmung: Auch
der Imagetransfer soll ein kontinuierlicher Strom sein, ein ,Grundrauschen® (engl.
white noise). Dies ist eines von drei ,psychografischen® (Volkswagen 2009b, S: 14)
Hauptzielen eines Sponsorings. Die zwei weiteren sind bestandige Wahrnehmung,
was als Folge das Produkt und in diesen Fall auch den Verkaufer bekannter macht
sowie eine Kommunikationsmethode, welche die Wahrnehmung ein Stlck weit
verzerrt: Soziales Engagement soll dem Kundenkreis gegenuber als Anlass des
Sponsorings kommuniziert werden, was durch Sponsorings von Nicht-Profis wie
Jugendmannschaften, Frauenfuliball oder die Integration von benachteiligten
Personen gezeigt wird. Dieses Sponsoring ist im Umfang aber deutlich geringer. Es
hat geschaftlich, d.h. als Business Case, aber keine zentrale Bedeutung.
Volkswagen spricht von einer ,untergeordneten Rolle, was aber so zu verstehen ist,
dass soziale Zwecke ein Nebenprodukt sein dirfen, aber kein Kernelement oder
Essential der Planung sind. Im Best Case Werder Bremen gibt es eine soziale
Aktivitat, die diesen Eindruck illustriert: Im ,Volkswagen Familienblock® werden die
per Lizenzzahlung erworbenen Dauerkarten verwendet, um benachteiligten Kindern
und Jugendlichen einen kostenfreien Stadionbesuch zu ermdglichen (Volkswagen
2009c: 11).
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Allerdings ist auch diese Darstellung nicht als abwertend zu verstehen. Zutreffend ist
vielmehr, dass nach der Handreichung von Volkswagen (2009b: 14) ein sozialer
Zweck nicht konstitutives Element des Sponsorings sein soll, sondern ein
betriebswirtschaftlicher. Nur wenn Sponsoring zu einer Nettorendite fihrt, solle es
unternommen werden. Die Erfolgskontrolle hierzu solle durch die Zahl der zusatzlich,
konkret an den durch die Sponsoring-Mallinahmen erweiterten Kundenkreis
verkauften Fahrzeuge durchgefuhrt werden. Die Erfolgskontrolle soll kontinuierlich

stattfinden, als sog. Tracking mit exakter Zahlung der Fahrzeuge.

Sponsoring ist demnach klar als Leistung klassifiziert, fir die eine Gegenleistung
eingefordert wird (Volkswagen 2009b: 7). Das Zieltableau umfasst Kundenzufrie-
denheit, Image, Bekanntheit, soziales Engagement. Kundenzufrieden-heit steht nicht
im direkten Zusammenhang mit Sportsponsoring. Sie kann durch besondere Service-
Leistungen flr die neu gewonnenen Kundengruppen hergestellt werden. Diese
Gruppen erhalten zwangslaufig eine besondere Zuwendung, die sich in verbilligten
oder kostenfreien Wartungsdiensten auf3ern kann, oder in verkurzten Wartezeiten.
Generell sind mehrere Vergunstigungen denkbar. Gemeinsam ist ihnen, dass dem
Kunden ein Gefuhl von Besonderheit vermittelt wird. Kurz: Die Uber Kontakte im
Zusammenhang mit dem Sponsoring gewonnenen Kunden sollten den Eindruck

haben, ,VIP's® zu sein, somit wichtige Personen mit mehr Zuwendung durch den

Unternehmer als fur den Normalkunden.

Langfristigkeit hat beim Sponsoring einen besonderen Wert: Dies beruht auf der
Notwendigkeit, Reizbotschaften zu wiederholen und unterbewusste Verhaltens-
steuerung zu erzeugen, aber auch auf der Sicherung traditioneller Werthaltungen wie
Bestandigkeit, Zuverlassigkeit und Soliditat etc. Es wird vermittelt, dass
Entscheidungen Bestand haben. Deshalb werden Logenplatze im Stadion bevorzugt
an Volkswagen-Handler vergeben. Diese sind am besten zum Knupfen von

Kontakten geeignet (Volkswagen 2009b: 21).

Der ,Brand Fit* (Passung von Markenclaim und Kundenkreis) ist nachvollziehbar,
aber auch nicht zwingend. Volkswagen beansprucht fur sich, ,das Auto® herzustellen,
somit das Auto fur alle und damit ein klassenloses Produkt, wie auch der Ful3ball
klassenlos zu sein beansprucht. Diese Eigenschaft wirde aber auch Toyota erfillen,
der Hauptkonkurrent von Volkswagen in Sudafrika, ebenso auch Ford. Dies liegt an
der umfangreichen Modellpalette. Aber wie im Fahrzeugverkauf kann die Eigenschaft
,klassenlos®” im Brand Fit trifft zwar auf das Gesamtgeschehen Ful3ball zutreffen,
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denn alle haben Zugang zu diesem Sport: Wenn auch nicht als Aktive, so doch als
Zuschauer und Miterlebender. Aber die Sponsoring-Strategie entspricht der Struktur
nach der schichten- oder gruppenorientierten Aufnahme des Sports. Diese verhalten
sich zueinander wie die Kunden-Klassen: Neben der Skala vom Stehplatz zum VIP-
Bereich stehen im Ubertragenen und auch realen Sinn die verschiedenen
Kundengruppen mit ihrer stark unterschiedlichen Kaufkraft und entsprechend

unterschiedlichen Fahrzeugen.

Werder Bremen ist als Sponsoringpartner besonders interessant wegen seiner
starken regionalen Verwurzelung und den hohen Sympathiewerten des Vereins
(-,smypathischter Verein der Bundesliga“). Mit rund 36.000 Mitgliedern besteht ein
hohes Potenzial zur Gewinnung von Adressen. Die sportlichen Erfolge waren in den
letzten Spielzeiten durchwachsen, als der Verein mehrmals gegen den Abstieg aus
der 1. Bundesliga kampfte. Aber die mehrmalige Abwendung des Abstiegs fuhrte
ebenso zum Reputationsgewinn wie die besonders starken Spielzeiten zwischen
1999 und 2007.

Fur Sponsoren sind Einblicke in die Entscheidungswege beim Gesponserten und
dessen Handhabung von Sponsoring-Rechten besonders wichtig. Kleinere und
weniger professionell gefliihrte Vereine haben haufig eine Agentur beauftragt, fuhren
aber gleichzeitig selbst Gesprache mit potenziellen Sponsoren. Generell muss
Klarheit Uber Leistungen und Gegenleistungen sichergestellt sein. Festzulegen ist,
welche Werbeflachen zur Verfugung gestellt werden, welche Promotion-Events und
welche Medientermine. Auch die Liquiditdt und die sportlichen Ziele des

Gesponserten sind zu analysieren.

Sport-Sponsorings bei Volkswagen umfassen ca. 45 % der Initiativen und nahezu
drei Viertel der Ausgaben. 2009 waren dies von 38,7 Mio. Euro 30,3 Mio. Euro
(Volkswagen 2010+: 2). Die Juniper Group stellte bei einer Leistungsprasentation im
November 2010 ihr Angebot fur eine Sponsoring-Strategie der Volkswagen Group
vor. Sie enthalt im Kern die Marktbeobachtung, Chancenermittiung und
Potenzialanalyse, das multidimensionale Networking, Monitoring und die
Erfolgskontrolle. Die Juniper Group zahlt zu den grof3en Akteuren in der Sponsoring-

Beratung mit 243 Blros in 96 Landern.

Die Juniper Group empfahl die Konzentration auf den prestigetrachtigsten Fulball-
Wettbewerb in Europa, die Champions League, als Groflinvestment im Sponsoring.

Volkswagen sollte demnach im Turniersponsoring neben bestehenden Vereins-,
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Nationalteams- und Ligen-Sponsorings sich etablieren. Als Hauptargument wurde
angefuhrt, dass der Anspruch als erstrangige Marke in Europa und perspektivisch
weltweit nicht mit einem niedriger einzustufenden Wettbewerb zusammenpasse
(Juniper 2010). Volkswagen, konkret die Konzernmutter, wirde mit einem Einstieg
bei der Europa League (friher: UEFA-Cup) seinen beanspruchten Nimbus verletzen.
Der ,nnovativste Volumenhersteller der Welt", so der Markenclaim, musse
sinngemal nach Junipers Argumentation bei Superlativen bleiben, wenn er selbst

Superlativ zu sein beansprucht.

Der Konzern ist bereits durch die Tochter SEAT Turniersponsor der Europa League.
Dies wird als unproblematisch betrachtet, weil SEAT auch im Konzern eine
nachgeordnete Rolle hat. Volkswagen konnte ab 2013 bei der Champions League
einsteigen, was die Frage einer Verlangerung des Sponsorings von SEAT bei der
Europa League uber den 31.12.2012 hinaus offengelassen hatte. Die Agentur WMP
befurwortete ebenfalls eine ,Think Big“-Strategie, somit eine Ausrichtung auf
besonders prestigetrachtige Sponsoring-Objekte (siehe oben).

Die Ausrichtung an Starke, Erfolg und Leistung kann mit dem englischen
Markenclaim ,People’s Car® nur bedingt Ubereinstimmen. Dies beschrankt sich auf
das glnstigste Modell Polo, das in der Basisversion ,Trendline“ ab rund 14.000 Euro
erworben werden kann. Ein VW Golf kostet neu ab 19.000 Euro — jeweils gerundet,
der Passat wird nicht unter 30.000 Euro verkauft. Die Bezeichnung ,People’s Car®
erscheint als sichtbar bemiihte Ubersetzung von ,Volkswagen®, das im
deutschsprachigen Kundenkreis nicht als Markenclaim wahrgenommen wird.
Volkswagen setzt sich in Europa und Nordamerika von Billiganbietern ab, die auch
unteren Einkommensschichten den Kauf eines Neuwagens ermoglichen. Anders
formuliert, die tieferen sozialen Schichten stehen im Abseits der VW-Markenstrategie
und konnen lediglich als Gebrauchtwagennutzer am ,People’s Car” teilhaben.
Dementsprechend transportiert der Besitz eines VW-Neuwagens mindestens ab dem

Modell Golf die Emotion, solider Teil der Mittelschicht zu sein.
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4) Sport-Sponsoring und VW in Sudafrika

4.1 Ausgangsbemerkung

Flr den Sponsoring-Markt Stdafrika miussen die skizzierten Sponsoring-Strategien
angepasst werden. Ein Fahrzeugabsatz in GroRenordnungen, die durch kumulierte
Erlésbeitrage das Sponsoring nahezu selbst finanzieren, ist nicht generell unmaoglich,
weil dieser Wert von der gezahlten Lizenzsumme abhangt. Fraglich ist vielmehr, ob
auf entsprechend niedrigerem Niveau eine vergleichbare Werbewirkung darstellbar
ist. Auch bei Auftreten als Trikotsponsor und grof3flachiger Werbeprasenz im Stadion
von jeweils Moroka Swallows (Johannesburg) und Bay United (Uitenhage) musste
eine hinreichende Zahl von Zuschauern erreicht werden, was Uber Stadionbesucher
oder Zuschauern von Berichten in audiovisuellen Medien theoretisch moglich war.
Aus Basis der vorherigen Analyse soll verdeutlicht werden, dass Langfristigkeit und
nachhaltige  Strategieformulierung  besonders  wichtig sind, um einen
aulBereuropaischen Sponsoring-Markt erschlieBen zu kbénnen. Ferner wird
aufgezeigt, dass eine soziale Erganzung des Sponsorings von Gesellschaften in
Schwellenlandern haufig erwartet wird, weil die Einstellungen gegeniber den
Unternehmen anders sind als im, sich so verstehenden, demokratischen und

rationalen Kapitalismus des globalen Nordens.
4.2 Prosperierende Erste FulBballiga Siidafrikas

Die Premier Soccer League (PSL) ist finanziell in guter Position und hat nach
Abschluss von Vertragen zu Ubertragungsrechten rund 1,6 Mrd. Rand eingenommen
(Thou 2008). Dadurch hat die PSL die Zeit, als sie mit 60 Mio. Rand verschuldet und
faktisch zahlungsunfahig war, hinter sich gelassen. ABSA (Amalgamated Banks of
South Africa) hat das Sponsoring der PSL im Wesentlichen Ubernommen.
Inzwischen finanziert ABSA ebenso die Fuliball-Nationalmannschaft. Auch
Vodacom, die wie erwahnt die Top-Clubs Orlando Pirates und Kaizer Chiefs
sponsern, finanzieren die mannliche und weibliche Nationalmannschaft ebenfalls mit.
Vodacom ist seit rund 15 Jahren als Sponsor aktiv und fuhrt seine Engagements
aulRergewohnlich langfristig durch. Als rein sidafrikanisches Unternehmen verbindet

Vodacom damit den Anspruch auf besondere Reputation.

Die sudafrikanische erste Fullball-Liga hat mit dem Sponsoring durch ABSA
wesentliche Erfolgsfaktoren hinzugewonnen (Ventures Africa 2017). Die Liga hat
einen groflen Zuschauerzuspruch bzw. volle Stadien, was sich auf die Attraktivitat
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der Ubertragungen auswirkt. Zudem konnte die Fan-Gewalt auf ein Minimum
eingegrenzt werden. Gut gefullte Stadien setzen in Sudafrika auch erschwingliche
Ticketpreise voraus, was wiederum durch Werbeeinnahmen, Sponsorengelder und
den Verkauf von Ubertragungsrechten kompensiert werden muss. Siidafrikanische
Erstliga-Clubs konnten das Zehnfache der Top-Clubs der nigerianischen ersten
Fullball-Liga einnehmen. Nigeria belegt in Afrika den Platz 2 hinter Sudafrika. Diese
herausragende finanzielle Position wurde von dem aufderordentlichen Engagement
sudafrikanischer und auslandischer Unternehmen erst ermdglicht. Die spielerische
Qualitat der Liga, der offensichtliche Mehrwert im Verhaltnis von Preisen und Qualitat
der Teams sowie die Uberlegene Organisation der PSL haben zu deren

aulRergewohnlichem Erfolg beigetragen.
4.3 Rahmenbedingungen des FulBball-Sponsorings in Siidafrika

Die Entscheidung zum Sponsoring eines Profi-Clubs bzw. anderer Formen der
Spectator Sports hangt wesentlich auch von eben letzteren, den Spectators bzw.
Zuschauern ab. Ihr bei den Matches und Turnieren sichtbares Interesse bestimmt die
Wirkung des Sportereignisses auf die Rezipienten, sei es direkt oder Uber Medien,
wesentlich mit. Es beeinflusst den emotionalen Gehalt erheblich und wirkt sich damit
auf den gesamten Ertrag des Sponsoring-Engagements aus. Dies st
selbsterklarend, denn gut geflllte Arenen kommunizieren Begeisterung und das
Bedurfnis nach Teilhabe, wahrend sparlich besetzte Range mit Niederlage und

Desinteresse assoziiert werden.

Isabiriye  und Surujlal (2012) haben in einer mehrjahrigen Studie das
Zuschauerinteresse in der PSL auf bestimmende Faktoren hin untersucht. Die
Autoren kamen zum Ergebnis, dass nicht ein einzelner, sondern mehrere Faktoren
die Zuschauerzahlen bestimmen (lsabiriye und Surujlal 2012: 57). Diese sind die
Leistung und Popularitat des jeweiligen Clubs, die personliche Neigung zum Club,
der Wunsch nach Geselligkeit und Unterhaltung, die Ausstattung des Stadions,
finanzielle Spielraume, individuelles Zeitbudget sowie die eigene Verbundenheit zum
Fuballsport (Isabiriye und Surujlal 2012: 57). Diese Faktoren konnten von den
Befragten genannt werden, wobei sie teilweise Doppelfunktionen enthalten, wie z.B.
Geselligkeit und Unterhaltung. Als gewichtigste Faktoren wurden die Verbundenheit,
die Leistung und das personliche Budget ermittelt. Hier liege das Problem eines
stetigen Zuschauerschwunds: Die schwarze Bevolkerung hat seit dem Ende der
Apartheid insgesamt Einkommensverluste erlitten. Von Eliten abgesehen, ist es den
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schwarzen Fullball-Anhangern zunehmend schwieriger geworden, die Ticketpreise
zu bezahlen (Isabiriye und Surujlal 2012: 57). Wie erwahnt, haben die Spitzenclubs
in diesem Jahrzehnt das Problem aufgegriffen und durch Einwerbung von
erheblichen Sponsorengeldern und besserer Medienvermarktung die Eintrittspreise
senken konnen. Diese Entwicklung konnte von den Autoren noch nicht bertcksichtigt

werden.

Die Erforschung von Zuschauerinteresse in den Spectator Sports habe in Sudafrika
praktisch nicht stattgefunden, im Gegensatz zu zahlreichen anderen Landern mit
bedeutenden Profi-Ligen (Isabiriye und Surujlal 2012: 60). Als Methode wahlten die
Autoren halboffenen Interviews, die den Befragten ein freies Beantworten der
vorgegebenen Fragen ermoglichten. Dadurch sollten diese ihre Gesamtmotivation
schildern kénnen. Durchgangig wurde erklart, dass die hohe Arbeitslosigkeit, offiziell
zwischen 25 und 30 Prozent in Sidafrika, =zahlreiche Fuliballfans vom
Stadionbesuch wirtschaftlich ausschliele. Ticketpreise lagen in der PSL bei 100 bis
150 Rand fur die gunstigsten Platze. Umgerechnet unter zehn Euro
(durchschnittlich), bleibt dies flr Arbeitslose und weitere Teile der armeren Schichten

unbezahlbar.

Kritisiert wurde haufig, so die Autoren, auch das Gefalle zwischen wenigen Top-
Clubs und eine Masse schwacherer Vereine in der PSL und der zweiten Spielklasse
(National Division). Dies mache den Ful3ball insgesamt weniger attraktiv (Isabiriye
und Surujlal 2012: 68). Es liegt nahe, dass diese Kritik in erster Linie von Anhangern
der weniger erfolgreichen Clubs geaullert wird. Flr Sponsoren kann sich daraus die
Schlussfolgerung ergeben, Engagements zu diversifizieren, anstatt zu versuchen, mit
den Spitzenclubs einen attraktiven Sponsoring-Vertrag auszuhandeln. Denn wenn
die Konkurrenz in den Profi-Ligen gestarkt wird und PSL-Titel nicht standig zwischen
zwei oder drei Teams hin- und herwechseln, ist mit insgesamt groflerem
Zuschauerinteresse zu rechnen. Sind weitere Profi-Clubs durch Sponsoring gestarkt
und kénnen etwa mit den Orlando Pirates und den Kaizer Chiefs mithalten, dann
ziehen niedrigere Ticketpreise mit Sicherheit ein brachliegendes Potenzial an
Zuschauern an. Dies starkt, wie ausgefuhrt, die Wirkung des Sponsorings auch in

den Medien und letztlich beim Absatz der eigenen Produkte.

Schwarze Spitzensportler in Stdafrika benutzen traditionelle Methoden der Medizin
und der so verstandenen Zauberei bzw. schwarzer Magie, um sich fur den Kampf mit

dem Gegner zu starken (Kariuki 2015). Diese Tradition wurde auch bei der Ful3ball-
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WM im eigenen Land sichtbar, als die Nationalmannschaft einen Wunderheiler
beauftragte, das Team spirituell zu beflugeln. Sludafrikas Ausscheiden nach der
Vorrunde und anschlieBende zwei Jahre ohne Pflichtspielsieg wurden von grof3en
Bevolkerungsteilen darauf zurickgefihrt, dass dem Heiler Madelo sein Lohn von
100.000 Rand weitgehend vorenthalten worden sei. Madelo erklarte, er habe die
Bafana Bafana mit einem Fluch belegt, der jeden Pflichtspielsieg bis zur
vollstandigen Zahlung unmoglich mache (Kariuki 2015). Tatsachlich endete die
Misere im dritten Pflichtspiel nach Juli 2012, als Madelo die Sache fur erledigt

erklarte.

Die Zauberei steht in der Tradition mannlicher Magier in Sudafrika, die weit in die
vormoderne Geschichte zuruckreicht. Sogar Vereins- und Verbandsfunktionare
sprechen davon als probates Mittel der Leistungssteigerung, wenn auch die Praxis
von Zauberritualen weniger sichtbar geworden ist (Kariuki 2015). Sie wird aber im
Stillen weiter gepflegt, was die Anhanger eines Clubs auch zu grof3en Teilen
erwarten. Die Muti-Praxis soll sowohl eigene Spieler starken, als auch die Gegner
einschuchtern. Hierfir werden u.a. beildend riechende Pasten aufgetragen, die mit
vorgeblich magischen Zutaten versetzt sind. Traditionell kommen die
Gastmannschaften in Jerseys zum Stadion, um die eventuell verhexten Umkleiden
meiden zu kdnnen. Auch der in Europa haufige Jersey-Tausch zwischen Spielern der
gegnerischen Mannschaften, eine Freundschaftsgeste, ist in Sudafrika selten, weil

die Rache der Zauberer oder der magischen Krafte beflrchtet wird (Kariuki 2015).

Sponsoren von FuBballclubs missen sich darauf einstellen, dass ihre
Vertragspartner in Europa eher als irrational betrachtete Rituale pflegen. Diese
sollten somit offentlich nicht kritisiert oder verspottet werden, vielmehr sind
Verstandnis und Empathie wichtig fur eine traditionelle sudafrikanische

Kulturtradition.
4.4 Sport und Diskriminierung in Siidafrika

Die Moglichkeiten, Sport zu treiben und an Turnier- und Leistungssport teilzunehmen
sind in Sudafrika eng mit der politischen Geschichte des Landes verbunden
(Chappell 2005: 1). Auch nach dem Ende der Apartheid ist Sport in Sudafrika
insgesamt mannlich und weil3 dominiert (Chappell 2005: 1). Dies wird nicht durch
Leistungssport von Schwarzen und Frauen in Frage gestellt, weil dieser Feststellung
die Situation der Masse der tatsachlich oder potenziell Sport treibenden Menschen

zugrunde liegt. Diskriminierung im Sport durchzieht die Gesellschaft insgesamt, weil
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der Sport fur die jeweiligen Gro3gruppen (Schwarze, WeilRe, Farbige) spezielle
Bedeutungen hat.

Der Rugby-Weltcup, 1995 in Sudafrika ausgespielt und mit Sudafrika als Gewinner,
galt als das Hoffnungszeichen flr eine im Sport und dariber hinaus wiedervereinigte
Nation (Chappell 2005: 2). Allerdings blieben die groRen Gesten folgenlos,
insbesondere weil der typisch weilde Sport Rugby auch danach uber die Einhaltung
von gesetzlichen Mindestquoten fur schwarze Spieler in den Teams ein Sport der
WeilRen blieb. Dies gilt insbesondere flr die Afrikaans-sprechende Bevolkerung und
wird im rein weilden Kult um ,ihre“ Nationalmannschaft, die Springboks, fortgesetzt.
FUr die 'weil’en' Sportarten brachte das Ende der Apartheid und damit auch der
internationalen Sportsanktionen erhebliche Vorteile. Zwischen 1985 und 1992, als
der nahezu totale Boykott gegen das sudafrikanische Nationalteam wirksam war,
waren nur wenige Spiele gegen auslandische Teams moglich. Seit den 1960er
Jahren hatten mehrere Dachverbande sudafrikanische Teams ausgeschlossen, aber
Rugby blieb weitgehend verschont (Chappell 2005: 7). 1966 erfolgte der Ausschluss
aus dem |OC (Internationales Olympisches Komitee), was die athletischen

Sportarten isolierte.

Frauen, insbesondere schwarze Frauen, erfahren Ausschluss von Sport durch die
stark angewachsene Gewalt. Es ist ihnen in den Townships haufig unmaoglich, zu
Sportstatten zu gelangen, weil offentliche Transportmittel fehlen und zu Ful} die
Gefahr einer Vergewaltigung sehr grof} ist (Chappell 2005: 9).

4.5 Entscheidungsgrundlagen flir Sport-Sponsoring in Stidafrika

Van Heerden (2001) analysiert die Faktoren der Entscheidungen zum Sponsoring
von Sport in Stdafrika. Seiner Ansicht nach ist Sport-Sponsoring sowohl ein Element
des Marketing-Kommunikations-Mix wie auch des Sport-Marketing-Mix (Van Heerden
2001: iv). Van Heerden stellt fest, dass Unternehmen bei der Messung ihres
Sponsoring-Erfolgs nur auf die beiden Kriterien der statistisch erfassten Rezeption,
direkt und Uber Medien (awareness), sowie des Umfangs der medialen Sichtbarkeit
der Sponsoring-relevanten Elemente achten (coverage). Diese Faktoren deckten

aber nicht die Vielfalt der Wirkungen von Sponsoring ab (Van Heerden 2001: v).

Sponsoren sollten bei der Wahl ihrer Sponsoring-Objekte auch die verfigbaren
Instrumente zur Messung der Wirkung des Sponsorings berucksichtigen (van
Heereden 2001: 231). Dabei sei zuerst eine Gewichtung der moglichen Wirkungen
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von Sponsoring erforderlich. Diese Wirkungen sind im Wesentlichen eine Steigerung
des Gewinns, des Marktanteils, der Umsatze, der Rendite und des
Unternehmensimages. Sponsoring-Engagements wirden von sudafrikanischen
Unternehmen zu sehr nach dem Zufallsprinzip durchgeflhrt: Eine generelle
Verbesserung wird angestrebt, aber diese bleibt zu Beginn unspezifisch (van
Heerden 2001: 202). Die genannten Ziele decken auch eine Bandbreite von
verwandten Zielen ab: Corporate Social Responsibility und die sudafrikanische
Version des Corporate Social Investment (CSI) fallen ebenso darunter. Auch eine
bessere Beziehung zur Bevolkerung und insbesondere potenzielle Kundengruppen
gehoren dazu und kdnnen der Imageverbesserung wie auch der Umsatzsteigerung

zugerechnet werden.

Flr den Sportmarkt in Bezug auf die Premier Soccer League (PSL) Sudafrikas
erwartete PWC / PriceWaterhouseCoopers in Sudafrika fur den Zeitraum 2011 bis
2016 eine Steigerung der Umsatze um 30 Prozent: Von 11,16 Mrd. Rand auf 15,29
Mrd. Rand. Quellen dieser Umsatze sind die Marktsegmente Ticketverkauf,
Ubertragungsrechte einschlieRlich Produktwerbung,? Sponsoring, der Warenverkauf
und Wetten (PWC 2011: 284). Die ersten vier Segmente sind Einnahmequellen der
Sportclubs, letzteres ist unabhangig davon. Im mehrjahrigen Verlauf, so PWC (2011)
sei eine stetige Zunahme des Anteils von Sponsoring und Ubertragungsrechten
festzustellen, wahrend die Einnahmen aus Eintrittskarten trotz zahlenmaliger
Zunahme anteilig sinken. Fur Warenverkauf (Fan-Artikel bzw. merchandising) und
Sportwetten wurden leichte Zuwachse erwartet, von 535 auf 610 Mio. Rand und von
1,7 auf 1.95 Mrd. Rand.? Sponsoring hat bei den Einnahmen der PSL-Clubs einen
Anteil von 40 % erreicht und macht Uber ein Drittel der Einnahmen der PSL-Clubs
aus. Bei den Ubertragungsrechten stellen die sozialen Medien den Wachtumsmotor
dar, insbesondere kostenpflichtige Anwendungen fur Smartphones, die ein
Mitverfolgen der Sportereignisse live oder als Video on Demand ermoglichen. Bei
den Medienrechten wurde die groldte Steigerung erwartet, konkret eine
Verdoppelung von 1,8 auf 3,4 Mrd. Rand. Die Ful3ball-WM von 2010 habe sich nicht
als das befurchtete Strohfeuer erwiesen, gefolgt vom starken Abflauen des
Interesses. Vielmehr habe der Markt sich nach der erwarteten Delle kontinuierlich
vergroRert. Zusatzlich konnte die vergroRerte Infrastruktur flr panafrikanische

Turniere genutzt werden, wobei Einzelereignisse wie der Ausfall Libyens als

24 Nicht gemeint ist die Produktwerbung der Sponsoren selbst, die sich Werbezeiten in der Regel in
den Sponsoringvertragen einrdumen lassen.
25 Als Faustregel gilt: 1 Euro = 14 Rand (Kurse um den Jahreswechsel 2017-2018).
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Austragungsort seit 2011 hinzukamen. Ferner konnten einige der neuen
Fullballstadien auch fur andere Sportarten wie Rugby und fur Veranstaltungen
aulRerhalb des Sports genutzt werden (PWC 2011: 297).

Fir die Sportclubs wie auch flir die Sponsoren besteht eine schwierige
Entscheidungssituation: Einerseits sind wachsende Einnahmen im sudafrikanischen
Profisport zu erwarten, die durch den Ausbau der sozialen Medien und die
Attraktivitat der PSL fur Profis v.a. aus anderen afrikanischen Landern stark
begunstigt werden (PWC 2011: 287); zudem ist das Publikumsinteresse
unvermindert hoch und wachst weiter. Allerdings ist in den erfolgreichen Clubs, wie
auch unter den groRen Sponsoren die Sorge verbreitet, dass der Markt Uberhitzt:
Anforderungen an individuelle Klasse der Profis und damit auch steigende
Spielergehalter zwingen zu teuren Einkdufen und zu einer starkeren
Kommerzialisierung des gesamten Sportbetriebes in den obersten Ligen der
Hauptsportarten FuRball und Rugby. Dadurch konnte der Spitzensport weniger
authentisch werden, denn Top-Clubs mit hohem Anteil an Legionaren® und die
Allgegenwartigkeit von Brandings kann das sportspezifische Element der Spannung
und des ungewissen Ausgangs vermindern. Wenn meist der Club siegt, der die
leistungsstarksten Spieler aus einer Vielzahl von Landern kaufen kann, wird die Liga
berechenbar und damit fur Sportenthusiasten uninteressant. Dies kann auch dann
eintreten, wenn stets eine Spitzengruppe von ,Legionarstruppen® die Meisterschaften
unter sich entscheidet. Allerdings ist das Dilemma nur durch gemeinsame
Selbstbeschrankung aufzulosen, anderenfalls treibt der Erwartungsdruck diese
Entwicklung kontinuierlich voran. Dazu beigetragen hat das verstarkte Auftreten von
auslandischen bzw. multinationalen Unternehmen in Sudafrika, die bei Ende der
Rassentrennung einen von Sponsoring freien Spitzensport im am hochsten
entwickelten Industrieland Afrikas mit 40 Mio. Einwohner vorfanden. Ful3ballclubs wie
Kaizer Chiefs, Orlando Pirates, Moroka Swallos (bis 2014) und Mamelodi Sundowns
konnten dadurch zu finanzstarken Spitzenclubs werden, deren Leistungsniveau zu

den hdchsten Spielklassen in Europa und Sidamerika zumindest aufschloss.

Der Hauptsponsor ist aktuell das Unternehmen Vodacom (Telekommunikation).
Vodacom finanzierte von 2011 bis 2016 die Orlando Pirates und die Kaizer Chiefs,
beide wie Moroka in Soweto ansassig und damit Lokalrivalen im Zentrum des
sudafrikanischen Ful¥balls, mit insgesamt rund 1 Mrd. Rand, umgerechnet rund 67,1

26 Fullball-Nationalspieler eines Landes, die bei einem Club eines anderen Landes unter Vertrag
sind. Diese Bezeichnung gilt heute in Deutschland als anst6Rig, in Osterreich ist sie noch in
Gebrauch.
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Mio. Euro.?” Bei gleichmaRiger Aufteilung bedeutet dies liber 6 Mio. Euro pro Club
und Jahr (PWC 2011: 300).? Beide Clubs tragen das Vodacom-Logo auf den
Jerseys. Zudem haben zudem Sponsoring-Vertrage fur Bekleidung, mit den
Hauptkonkurrenten Adidas fir die Pirates und Puma fur die Chiefs. Peugeot ist
Sponsor der Pirates fur Fahrzeuge. Beide Clubs verfugen mit 87 Mio. Rand (Pirates)
und 81 Mio. (Chiefs) pro Jahr udber ahnlich groe Einnahmen. Die
Einnahmeentwicklung beider Clubs durfte jedoch mittelfristig auseinandergehen,
wobei die Kaizer Chiefs wegen des leicht groReren Zuschauer- und

Medieninteresses kunftig den ersten Platz einnehmen wurden (PWC 2011: 301).

Auch die PSL hat mit Puma einen Sponsoring-Partner, der 2011 den hier zwolf Jahre
engagierten Konkurrenten Adidas abloste. Puma investiert pro Jahr 14 Mio. Rand in
die PSL (PWC 2011: 288). Weitere Sponsorings, deren Umfang nur geschatzt
werden kann, kommen hinzu: Puma unterstitzt auch die Nationalmannschaften der
Manner und Frauen, genannt Bafana Bafana (the boys, the boys) und Banyana,
Banyana (the girls, the girls) sowie einzelne Spitzensportler.

Volkswagen hatte fur die Saison 2011-12 das Namensrecht fur das Dobsonville-
Stadion der Moroka Swallows erworben. Zudem war VW Hauptsponsor der Moroka
Swallows geworden. Warum das Engagement Ende 2013 eingestellt wurde, bleibt,
wie dargestellt, unergrindet, weil Volkswagen hierzu keine Stellungnahmen Uber

reine Verlautbarung seiner Entscheidung abgegeben hat.

4.6 Engagement von VW in Sidafrika
4.6.1 Uberblick zu Sponsoring und Sportférderungen

Die Sportlandschaft Sudafrikas ist entlang der Rassen und sozialen Schichten hoch
fragmentiert. Deshalb sind Strategien, alle Gruppen zu erreichen, eher nicht
umsetzbar (Watt 2010: 221). In Sudafrika wurde die gesamte Sponsoring-Summe,
abgesehen von den Ausgaben im Rahmen der Weltmeisterschaft 2010, flr den
Erstligaverein Moroka Swallows aufgewendet. Volkswagen als Naming Sponsor
(Name oder Logo auf Trikotvorderseite der Spieler) forderte den Verein 2010 mit
knapp 1,5 Mio. Euro (Volkswagen Marketing 2010: 17).

27 Kurs vom 02.01.2018.
28 Beide Clubs erhalten von Vodacom den gleichen Betrag von 100 Mio. Rand pro Jahr; PWC 2011:
300.
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Wahrend das Sponsoring eines Bundesliga-Ful3ballvereins und groRer Sportevents
funktionell eher dem Marketing und der Unternehmenskommunikation zuzuordnen
sind, erfullen die kleineren Projekte eher die Anforderungen, die an CSR gestellt
werden, und kénnen daher diesem Bereich zugeordnet werden. Hierbei handelt es
sich nicht um ein Geschaft auf Gegenseitigkeit, wo Leistung und Gegenleistung
ausgetauscht werden, sondern um Projekte, die von dem Fordergedanken getragen
werden und meist eine langfristige Ausrichtung haben. Im globalen Bereich ist VW
vor allem in Sidafrika aktiv und sieht hier vielfaltige Madoglichkeiten fur
Sportsponsoring im Rahmen des CSR. Sudafrika ist ein Land das durch grofRe
soziale Unterschiede gepragt ist, die sich in vielerlei Hinsicht duf3ern. Besonders
Kindern und Jugendliche sind von sozialer Ausgrenzung und Perspektiviosigkeit
betroffen. Sportsponsoring spielt flr diese Kinder und Jugendliche eine wichtige
Rolle, wenn Projekte speziell fur sie unterstutzt werden: ,Der Sport ist ein wichtiger
Baustein gesellschaftlicher Integration. Vor allem Jugendlichen bietet er eine
Alternative zu anderen, weniger forderlichen Freizeitaktivitaten. Das VWCT-Angebot
an (Mannschafts-)Sportarten gibt jungen Menschen Selbstvertrauen. Der VWCT
setzt auch Trainingsplatze instand oder spendet fur die Anschaffung von
Sportgeraten. Neben dem spielt das Feldhockey eine besondere Rolle, vor allem an
den Grundschulen.” (VW 2010: 61) Aber nicht nur das Unternehmen selbst, sondern
auch die Belegschaft unterstitzt spezifische Projekte. So wurde im Kontext der
Fullballweltmeisterschaft von der Volkswagen-Belegschaft mit Initiative des VW-
Betriebsrates ein Projekt ins Leben gerufen, das vor allem armen Kindern die
Madglichkeit geben soll, Fulball zu spielen. Das Projekt mit dem Namen “A Chance to
Play“ — Sport und Spiel fur lebenstichtige Kinder” will in den Armenvierteln Spiel-
und Sportmdglichkeiten schaffen und ist seit 2008 damit beschaftigt, Sportplatze
anzulegen oder wieder bespielbar zu machen. Es wurden Gerate angeschafft oder
repariert, Trainings organisiert und Turniere veranstaltet. Das Zielgebiet der Initiative
wirkt vor allem im Eastern Cape, im Umfeld des Volkswagen-Werks, aber auch in

den Provinzen Gauteng und Limpopo.

Das Leben der Kinder in diesen Gebieten ist von Armut und Arbeitslosigkeit,
Krankheit und schlechten Bildungschancen gepragt. Haufig sind sie Aids-Waisen
oder Opfer sexueller und hauslicher Gewalt. Das Geld fur das Projekt wird von der
Volkswagen-Belegschaft in Zusammenarbeit mit terre des hommes Deutschland
durch Spendengelder und mit Unterstutzung des VfL Wolfsburg finanziert (VW
2010: 80). Der Sport ist dabei nur der Anfang, denn wenn die Kinder regelmafdig zum
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Sport kommen, kann man ihnen auch weitergehende Unterstutzung anbieten, die in
kunsthandwerklichen Kursen, der Vermittlung erster berufspraktischer Fahigkeiten,
der Aufklarung Uber Aids oder Seminaren Uber den angemessenen Umgang mit
Konflikten besteht. Wichtig ist dabei, dass die Kinder Selbstbewusstsein erlernen und
ihre verborgenen Fahigkeiten von Kindern und Jugendlichen entdecken. Sie sollen
dabei gefordert und gesarkt werden (www.a-chance-to-play.org). Daruber hinaus
investiert die VW Community jedes Jahr 5,5 Millionen Rand, also 550.000 Euro, in
den den Breitensport, wobei der grofRte Teil an die Soccer Development Initiative
geht. Hinter dieser Initiative stehen die Nelson Mandela Bay Municipality und eine
Reihe weiterer regionaler Sponsoren. AufRerdem unterstutzt VW den Verband des
lokalen Fuf3ballverbands Uitenhage FA, der aus 48 Sportvereinen besteht, unter
denen funf Frauenvereine sind. Bisher hat VW den Verband mit ca. Millionen Rand
unterstutzt. Auch wird der ortliche FuRballverein Bay United wird unterstutzt, wie die
Erstliga- Mannschaft Moroka Swallows. VW fordert in Sudafrika also sowohl den
Amateursport ebenso wie den ProfifulRball (VW 2010: 80). Fir das Engagement im
Bereich Corporate Social Responsibility (CSR) wurde VW mit dem Deutschen CSR-
Preis 2011 ausgezeichnet. Dieser Preis wird auf Grund einer Umfrage unter
Wirtschaftsjournalisten zum gesellschaftlichen Engagement von GroRunternehmen
verliehen und wurdigt das vielfaltige Engagement des Volkswagen Konzerns in den
Bereichen Soziales, Kultur, Sport und Umweltschutz. Zur Begrindung heil3t es
weiter, dass Volkswagen daruber hinaus das erste deutsche Automobilunternehmen
gewesen sei, das auch seine Zulieferer zur Einhaltung der CSR-Prinzipien
verpflichtet habe (VW 2011).

VW ist seit fast sechs Jahrzehnten in Sudafrika und engagiert sich seitdem in einer
Reihe von sozialen Projekten. So existiert der Volkswagen Community Trust, der in
Leben gerufen worden war, lokale Initiativen in den Bereichen Gesundheit,
Erziehung und Landwirtschaft, Jugend- und Sportférderung rund um Port Elizabeth
zu unterstitzen, bereits seit 20 Jahren. Als erster Bundesliga-Sportclub absolvierte
der VfL Wolfsburg sein Trainingslager in Stidafrika und fuhr mit dem dem Soccer Fun
Bus und 24.000 Sportgeschenken durch das Land. Organisiert wurde auch ein
Fuldball-Training fur Kinder im Township mit dem VfL Wolfsburg (VW 2010: 88).

Aber nicht nur solche medienwirksamen Ereignisse fallen unter das Thema
Sportsponsoring, sondern auch Engagements, die weit weniger beachtet werden. So
fuhren insgesamt drei Soccer-Fun-Busse durch die armen (Gemeinplatz, was ist

»-arm“?) Landgemeinden der Ostkap-Region und das zu einer Zeit, als alle Blicke auf

163



die WM-Spiele gerichtet waren. Sie brachten mehrere tausend Fulballe,
Sporttaschen und Handtlcher fur die Kinder mit. Es waren auch Trainer an Bord und
gaben Trainingsstunden fir fulballbegeisterte Kinder und Jugendliche in Gber 60
Schulen (VW 2010: 88).

Solche Sportsponsoring-Projekte, die als CSR-MalRnahmen eingestuft werden
konnen, wirken nicht nur nach auf’en, sondern auch nach innen, denn auch die
Mitarbeiter werden miteinbezogen: , Rund 24.000 Sport-Utensilien werden bis zur
FuBball-WM von mehreren Volkswagen- Partnern — darunter die Konzern-
Belegschaftsaktion ,A Chance to Play“ — an benachteiligte Kinder verschenkt. Exakt
zweitausendundzehn Balle sind fur Volkswagen-Mitarbeiter und deren Familien
bestimmt. Mit dem Sportpaket wirden solche Abteilungen im Werk belohnt, in denen
,die Mitarbeiter die wenigsten Krankheitsfehltage aufweisen®, sagt Personalchef
Percy Smith. Weitere Sportutensilien werden in Schulen und an regionale
Fullballvereine verteilt.” (VW 2010: 89). Damit wird eine Verbindung zwischen den
verschiedenen Stakeholdern des Unternehmens geschaffen, die Akzeptanz im
Unternehmen fur CSR-Projekte erhdht und die Mitarbeiter als Nutzniel3er mit
einbezogen. Verbunden werden konnen auch Personalentwicklungs- und
Motivationsmalinahmen mit CSR-MalRnahmen: ,Rund 2.500 Volkswagen-Mitarbeiter
durften sich zudem Uber eine Freikarte fur das Spiel gegen die traditionsreichen
Moroka Swallows freuen — ein Dankeschdn des Unternehmens an die Beschaftigten.
Einen Stapel WM-Karten hat sich VWSA aber natirlich auch schon gesichert. Die
Idee: Wer sich im Unternehmen durch besonderen Flei3, Ideenreichtum und
Gesundheitsbewusstsein auszeichnet, wird im Sommer mit einem Ticket belohnt.”
(VW 2010:89)

4.6.2 Vorbereitende MalBnahmen im Zusammenhang der WM

Wahrend der Fulball-WM 2010 fuhrte Volkswagen sechs Journalistenreisen mit
jeweils vier Tagen Aufenthalt durch. Die Gruppen hatten ein festes Programm mit
den Bausteinen Werksbesichtigung, Workshop ,VW in Sudafrika“, Besuch von zwei
CSR- Projekten sowie eines WM-Ful3ballspiels mdglichst zusammen mit Kindern aus
den CSR-Projekten un d letztlich eine Testfahrt mit dem Modell Amarok (Heubner /
Volkswagen 2010: 7 f.). Vor, wahrend und nach den Journalistenreisen fanden diese
Aufwendungen ihren Ertrag in Berichten, welche die Rolle von Volkswagen als
Arbeitgeber und sozialer Akteur darstellten. Als fruher Ertrag — frih in Bezug auf den

Turnierzeitraum — kann die Reportage von Michael Ashelm ,Nehmt euch ein Beispiel

164



an den schwarzen Stral3enkickern® angefuhrt werden, die am 09.01.2010 in der FAZ
erschien. Bereits der grol3 gedruckte Vorspann zur Reportage gibt die fir

Volkswagen glnstige Grundrichtung vor:

»In Sudafrika Ubt Volkswagen als Produzent und Sponsor soziale Kompetenz. Und

die Wolfsburger Profis sammeln Elan beim Kick mit den Einheimischen.*

Die Journalistenreise von Volkswagen stellte ein Experiment dar (Schaumann 2011:
4), weil die 92 Personen nicht allein produktionsrelevante Termine wahrnahmen,
sondern auch die CSR-Projekte von Volkswagen in Sudafrika besuchten. Damit war
die Absicht verknupft, ein Bild von Volkswagen als sozial verantwortlichem Akteur zu
erzeugen. Journalistenreisen zielen generell auf verkaufsfordernde Berichterstattung,
was bei der Sudafrika-Reise im Kern nicht relativiert, aber doch thematisch erweitert
wurde. Neben die Produktbewerbung traten die Sponsoring- und Sportforderprojekte
von Volkswagen, was durch Termine am gleichzeitigen Trainingslager des VfL
Wolfsburg erganzt wurde. Im Frahjahr 2010 konnte Volkswagen auch die
vorausgehende (2009) Meisterschaft des VfL Wolfsburg nutzen (Schaumann 2011:
6). Der Johannesburger Fulballclubs Moroka Swallows, Gesponserter von
Volkswagen im Ful3ball-Profisport und groBter Einzelempfanger von Geldern des
Konzerns, hatte lediglich den 11. Platz von 15 Mannschaften der ersten Ful3balliga,
erreicht, allerdings war Moroka in anderer Hinsicht ebenfalls ein Meister: Wie an
anderer Stelle naher ausgeflhrt, existieren im sudafrikanischen Ful3ball mehrere
Turniere, die sportlich und finanziell attraktiv sind. Moroka gewann 2009 den
Nedbank Cup, bei welchem der Siegerclub 6 Mio. Rand erhalt, das hdchste
Preisgeld bei Clubturnieren im Ful3ball. Moroka war somit im Frihjahr 2010 in dieser

Hinsicht ein amtierender Champion.
4.6.3 Férderung von Leistungssport-Vereinen

Volkswagen war von 2007 bis 2013 Haupt- und Jerseysponsor des sudafrikanischen
Fullball-Erstligaclubs Moroka Swallows und des Zweitligeclubs Bay United. Die
Clubs und ihre Anhanger verstanden das VW-Logo als Auszeichnung. Hier griff die
beschriebene Wirkung, dass ein erfolgreiches Unternehmen dem Gesponserten
Sportclub ebenfalls einen Image-Transfer bringt. Volkswagen konnte sich bei Moroka
Swallows nicht zwischen langfristig-umfassendem Engagement und einer
Beschrankung auf die Logo-Prasentation entscheiden. Die erste Option hatte eine
héhere Verglitung an den Verein, wie auch eine groliere Einflussnahme auf die

Geschaftsfuhrung verlangt. Volkswagen wahlte schliel3lich letztlich unbefriedigenden
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Mittelweg. Die gezahlten Summen reichten nicht aus, um den sportlichen Abstieg
des wegen seinen Wurzeln im zivilen Widerstand gegen die Apartheid erhebliche
Reputation besitzenden Clubs zu verhindern. Zudem hatte Volkswagen die
unprofessionelle Vereinsflihrung ersetzen missen. Diese erwies sich als Uberfordert,
die Balance zwischen spielerischer Klasse und Bewahrung der Tradition zu halten,
neben einer geringen Ausgabendisziplin und. Ein Zukauf von Leistungstragern ware
notwendig gewesen, um in der ersten Spielklasse sich gut zu behaupten. Die
hdchste Fuballliga und einzige Vollprofi-Liga in dieser Topsportart der schwarzen
Mehrheitsbevdlkerung steigerte ihr Niveau nach Ende des Rassentrennungsregimes
stetig und wies u.a. mit den Kaizer Chiefs (Johannesburg) und den Mamelodi
Sundowns (Tishwane / Pretoria) zwei hochklassige Konkurrenten auf. Die ,Chiefs"
wurden in den 1990er Jahren von einem schwarzen Unternehmer mit massiven
Investitionen aufgebaut, der wahrend des Apartheid-Regimes in den USA gelebt
hatte.

Das Engagement von Volkswagen bei Moroka Swallows war nur zeitweise
ertragreich. Es begann in der Spielzeit 2004-5, nachdem der 1947 gegrindete,
traditionsreiche Club in den 1990er Jahren relativ erfolglos war und Anhanger verlor.
Volkswagen war seitdem Trikotsponsor und gleichzeitig Hauptsponsor, wahrend
etwa zwanzig weitere Unternehmen als Co-Sponsoren agieren. Der Hauptsponsor
hat hier einen Multiplikator-Effekt bewirkt, da weitere Sponsoren durch Volkswagen-
Sidafrika (VW-RSA) gewonnen wurden.?

Volkswagen hat dieses Sponsoring offenbar ohne langfristiges Konzept betrieben.
Beim Start dieses Engagements spielte die Vergabe der Fuliball-Weltmeisterschaft
2010 an Sudafrika, die im Fruhjahr 2004 erfolgte, eine erhebliche Rolle. Es gelang
mit dem finanziellen Aufwand, den Club deutlich erfolgreicher zu machen. 2009
gewannen die Moroka Swallows den Nedbank Cup, etwa ein Ligapokal nach
englischem Vorbild, der an Prestige der der PSL-Meisterschaft (Premier Soccer
League) gleichwertig und wegen der Siegerpramien des Liga-Sponsors Nedbank
finanziell noch attraktiver ist.®® In der Spielzeit 2009/10, somit im Vorfeld der
Weltmeisterschaft, war Volkswagen Hauptsponsor der amtierenden Meister in beiden

Landern, nach Wolfsburg 2009 mit Trainer Felix Magath Uberraschend den Titel

29 Youtube https://www.youtube.com/watch?v=-aoCM2NwOEQ0&list=PLAETeTIWfjDpFLINn8LO1yH-

glb4w-19mpC&index=9 (Dokumentation 60 Jahre Moroka Swallows, erstellt 2007)

30 Im ProfifuRball Stdafrikas existieren neben den Ligen Turniere, die finanziell und sportlich attraktiv
sind. Die wichtigsten sind der Nedbank Cup und der Telkom Cup. Beide Sponsoren loben fiir den
Sieger ein relativ hohes Preisgeld aus (6 Mio. Rand bzw, 4,5 Mio. Rand) sowie Preisgelder von ca.
einem Drittel dieser Summen fur den Zweitplatzierten und einem Viertel fur den Dritten.
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errungen hatte. Die Swallows konnten 2010 mit dem 13. Tabellenplatz einen Abstieg
gerade abwenden,® aber in der Spielzeit 2010-11 den 2. Tabellenplatz erreichen.
2012 folgte der Abstieg in die 2. Spielklasse, die National First Division, darauf ein
zweifacher Abstieg bis mittlerweile in die vierte Klasse. Aktuell droht die Aufldsung
des Vereins nach bereits eingetretener Insolvenz.* Volkswagen wollte nicht die
Entscheidung treffen, mit erheblichem Geldaufwand den Club als
Meisterschaftsanwarter zu etablieren und sich damit ein sportliches Aushangeschild

in Stdafrika aufzubauen.

Nach dem 2. Tabellenplatz in der Saison 2010-11 ist Moroka Swallows kontinuierlich
zuruckgefallen. Der Club konnte auch nicht an die erfolgreiche Phase von 2002 bis
2007 mit durchweg einstelligen Platzierungen anknipfen. Diese Erfolge kbnnen nur
bedingt dem Volkswagen-Engagement zugerechnet werden, da Volkswagen eher
zum Ende der erfolgreichsten Zeit einstieg. Wie TimesLive am 07.07.2017 berichtete,
haben der Vorstand des Clubs Moroka Swallows eine Crowdfunding-Aktion gestartet,
um den Verein wieder in eine hohere Spielklasse zu bringen. Dies war durch
gerichtliche Ablehnung von externen Insolvenzantragen Uberhaupt erst mdglich
geworden, anderenfalls hatte die Zwangsauflosung gedroht. Die Swallows waren
nach dem Ende des Sponsoring-Engagements von Volkswagen ab 2014 in die vierte
Spielklasse abgestiegen. Der Vorstand des Vereins hofft, durch das Crowdfunding
und dem Erwerb von Anteilen durch Anhanger rund 200 Mio. Rand zu generieren.
Damit ware es mdglich, sich in die zweite oder erste Spielklasse einzukaufen. Dies
ist in Stdafrika moglich, wo die PSL nur 16 Clubs umfasst und deshalb schon wegen
der Anzahl der Ligaspiele einen Zuwachs begulnstigen muss.

Moroka ist der Name einer Krankenstation in Soweto wahrend der Apartheid -Ara,
swallow (engl.) bedeutet Schwalbe. Der Name ist nicht zufallig, vielmehr geht er auf
die sudafrikanische Redewendung zurtick ,Don’t follow me, follow the birds® zurtck.
Diese verkorpert die Hoffnung auf bessere Lebensverhaltnisse, wie auch auf Erfolg

im Kampf um Freiheit.

Volkswagen trat mit Anspruch auf Ubernahme des Managements an, um einen
zahlbaren Ergebnisunterschied zu der Zeit davor zu erzielen. Allerdings wurde dies

nicht in die Bereitschaft umgesetzt, tatsachlich einen Verein durch Umstrukturierung

31 Online: tipster.area.com; http://tipsterarea.com/teams/south-africa/moroka-swallows/2010-2011.
(Der Bericht bezieht sich auf die Saison 2010-11).

32 Eyewitness News (2017): Moroka's Days Officially Numbered; online:
http://fewn.co.za/2017/07/19/moroka-swallows-days-officially-numbered-as-fifa-puts-final-nail-in-
coffin

167



in Amateurverein und BerufsfuRball-Bereich zu professionalisieren und daraufhin
eine Mehrheit der Anteile an der Profi-Gesellschaft zu Ubernehmen. Dies wirde eine
langfristige Bindung an den gesponserten Verein verlangen. Vorgefundene
Unprofessionalitat muss dabei zwangslaufig beseitigt werden, denn anderenfalls

kann auch in Sudafrika die Qualitat eines ,Aushangeschildes” nicht erreicht werden.

Im Ergebnis hat Volkswagen die Vereine Moroka Swallows und Bay United F.C. eine
Zeitlang gefordert und dann sich selbst Uberlassen, nachdem unternehmerische
Entscheidungen zum Verlassen des Clubsponsorings getroffen waren. Das Problem
lag nicht in der Wahl der zu sponsernden Vereine,* sondern in ihrer Behandlung im
Hinblick auf die selbstgesetzten Sponsoring-Ziele von Volkswagen. Moroka Swallows
wurde nicht nur gewahlt, weil ein Sponsor gesucht wurde, sondern auch wegen der
Reputation als Verein. Dieser Verein entstand aus der schwarzen Selbstorganisation
in dem grélten Township des Landes, Soweto (South West Township), wie die
Orlando Pirates. Hingegen haben die Kaizer Chiefs eine Tradition, die auf
Anpassung an das Apartheid-Regime ausgerichtet war. Moroka entsprach dem
traditionellen Anspruch von VW-RSA als Insel der Freiheit im diskriminierenden
Apartheid-Staat: Volkswagen gab am Rande der Legalitdt und dartber hinaus
Schwarzen Ausbildungen und Positionen, die ihnen verwehrt waren, denn
betriebliche FUhrungspositionen waren ihnen gemal der Rassentrennungsgesetze
verboten. Volkswagen hatte die Madoglichkeit, ein Aushangeschild fir den
Markenclaim auf sportlichem Gebiet zu schaffen und sich einen dauerhaften Platz im
Spitzensport zu sichern. Hierfur waren der standortnahe Zweitliga-Verein (National
Division) Bay United F.C. und der Johannesburger (konkret: Soweto) Club Moroka
Swallows richtig gewahlt. Dies Ziel hatte aber mehr finanzielles Engagement
erfordert. Langfristig hat das Engagement von Volkswagen den beiden Vereinen
mehr geschadet als genutzt. Moroka ist gegenwartig von der Auflosung bedroht, Bay
United F.C. ist zu Port Elizabeth F.C. umbenannt worden und hat keine Bindung

mehr zu Volkswagen.

Volkswagen hat die selbstgesetzten Normen des Sponsorings in Sudafrika nicht
erfullt. Diese sind Langfristigkeit, Zuverlassigkeit und der Anspruch, optimale
Ergebnisse zu erzielen. In der Realitat hat Volkswagen das Engagement beendet

bzw. die auslaufenden Vertrage nicht verlangert, als sich mit den begrenzten Mitteln

33 Es stehen nicht beliebig viele Vereine zur Verfligung. So wird der in Johannesburg flihrende Verein
Kaizer Chiefs von einem GroRunternehmer gesponsert, so dass kein Bedarf besteht. Die Mamelodi
Sundowns waren eine Alternative gewesen, auch weitere Vereine wie die Orlando Pirates. Allerdings
hat Moroka das Alleinstellungsmerkmal einer besonderen Anti-Apartheid-Tradition, zumal das des
konstruktiven Widerstands durch Selbstorganisation.
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kein Erfolg einstellte: Moroka schloss die Spielzeit 2012 in der unteren Tabellenhalfte
ab, z.T. im unteren Drittel. Durch Auslaufen des Engagements zum 31.12.2013 liefen
die Moroka-Spieler ab Anfang 2014 ohne Trikotsponsor auf und waren somit einer

gewissen Lacherlichkeit preisgegeben.®

Volkswagen hatte mit seinem Trikotsponsoring dem Verein Moroka, wie auch dem
Bay United F.C., ein Uberdurchschnittliches Prestige gegeben. In Internetforen und
Berichten ist nachzulesen, dass die Vereine und ihre Spieler das Tragen des
Volkswagen-Logos als besonders erstrebenswert empfanden, sowohl wegen dem
Prestige des Unternehmens, als auch wegen dem optischen Reiz. Damit hoben sich

die Moroka-Spieler von den ubrigen FuRballmannschaften ein Stuck weit ab.

Aus der Perspektive gesellschaftlicher Verantwortung hat Volkswagen den FuRball in
Sudafrika mehr zurickgeworfen als gefordert. Ein Traditionsclub mit historischer
Reputation wurde in den sportlichen Niedergang entlassen. Ungeachtet der Folgen
von Missmanagement, dem Volkswagen durch Ubernahme des Clubs hatte abhelfen
kénnen, wurde eine wahrscheinlich langfristige wirtschaftliche Perspektive zerstort:
Zum einen hatte der Club sicher nicht den harten Absturz nach Ausstieg des
Hauptsponsors erfahren, zum anderen war der direkte Volkswagen-Konkurrent
Hyundai 2004 zum Einstieg als Hauptsponsor bereit. Inzwischen hat der japanische

Fahrzeughersteller Sponsorings bei anderen Clubs aufgebaut.

Volkswagen hat im Rahmen seiner rechtlichen Maoglichkeiten gehandelt. Seinen
eigenen Sponsoring-Zielen, wie sie fur Bundesliga-Sponsorships in Deutschland
formuliert wurden, entspricht die Beendigung eines Engagements, sollte die
Zusammenarbeit als nicht mehr lohnend eingestuft werden. Aber dies kann im
vorliegenden Fall nur schwer begrindbar sein. Wird angestrebt, auf dem
sudafrikanischen Markt der erfolgreichste Fahrzeugverkaufer zu werden, dann ist die
Chance, sich mit seinem Markenclaim im Spitzensport zu etablieren, unbestreitbar
zwingend. Auf die emotionale Komponente ist gut erflllt. Freiwilliger Verzicht kann an
der mangelnden Passung von Rezipienten des gesponserten Sportclubs und den
Kaufergruppen liegen. Konkret hier potenziell daran, dass schwarze Sudafrikaner im
Verhaltnis zu wenig VW-Neufahrzeuge werben, auch der Absatz im Verein und
seinem engeren Umfeld einschlieldlich eines Sponsorenpools unbefriedigend ist.
Diese Defizite kdnnen aber vor dem Einstieg in ein Sponsoring analysiert werden.

Anzunehmen, gerade im Zuge der Fullbal-lWM wirde unter schwarzen

34 kick off*, http://www.kickoff.com/news/35813/volkswagen-south-africa-is-set-to-end-its-eight-year-
sponsorship-of-moroka-swallows.
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Sudafrikanern eine dauerhafte hohere Kaufneigung eintreten und darauf das
Sponsoring zu stutzen, massten als verfehlt erscheinen. Die WM hat praktisch nichts
zur Verbesserung der wirtschaftlichen Lage der schwarzen Mehrheitsbevdlkerung
beigetragen. Auch der FuBballboom ist, wie erwahnt, ausgeblieben, so dass im
mehrjahrigen Fortgang die Fullball-WM im Wesentlichen Uberdimensionierte Stadien
hinterlassen hat.

Volkswagen hat nicht gegen laufende Verpflichtungen verstolen, weil das
Nichtverlangern auslaufender Vertrage rechtlich nicht zu beanstanden ist. Auch die
Anklindigung der Nichtverlangerung ein halbes Jahr vor Termin (im Juni 2013),
anstatt exakt zur Kindigungsfrist, geht Uber eine buchstabengetreue Pflichterfullung
hinaus. Volkswagen hatte bis zum 30.09.2013 Zeit gehabt, von der Option zur
Verlangerung Gebrauch zu machen. Schwierig war fir den Club, dass das
Vertragsende in die laufende Saison fallen wurde. Volkswagen hatte seine
Entscheidung fruher treffen konnen, auch wenn, wie erwahnt, die Rechtspflicht
ubererfullt wurde.

Volkswagen hat mit einem nachhaltigem Aufschwung des Profifuliballs in Stdafrika
gerechnet, so dass zusammen mit der anvisierten Expansion von Volkswagen zur
ersten Fahrzeugmarke in Sldafrika sich ein selbsttragender Erfolg einstellen wirde.
Die Einschatzungen bezuglich der Popularitat des FulRballs erwiesen sich in der
Ruckschau aber als Uberdehnt. Zutreffend ist hingegen, dass die FufRball-WM
durchaus ein emotionales Feuerwerk entzindet hat. Danach stellten sich aber sich
wieder Normalitat ein. Das internationale Niveau der sudafrikanischen Profiliga hat
sich nicht verbessert. Auch innerhalb Afrikas erreichte die ,Bafana Bafana“ (,The
Boys‘, Bezeichnung des Herren-Nationalteams) keine herausragende Stellung, am
deutlichsten sichtbar durch Nichtqualifikation fur die WM 2014. Sudafrika hatte zuvor
an den WM-Endrunden 1998 und 2002 teilgenommen, so dass die Vergabe im Jahr
2004 sportlich nicht haltlos war. Fur 2006 gelang die Qualifikation nicht, was aber
2004 noch nicht feststand.

Die WM-Qualifikationsgruppe CAF ist mit dem afrikanischen Kontinent identisch. Die
funf kompetitiven WM-Platze far 2010 erreichten Algerien, Kamerun, Ghana,
Elfenbeinkiste und Nigeria, somit eine rein westafrikanische Gruppe. Sudafrika ist
bevolkerungsreicher und wirtschaftlich starker als vier dieser funf Staaten
(Ausnahme: Nigeria), zudem ist seine nationale Fuflball-Liga im Inland attraktiver.
Aus den funf Landern sind jedoch erheblich mehr Spieler in Erstligaclubs der
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fuhrenden Fulball-Nationen Europas tatig und stellen Gberwiegend die
Leistungstrager ihrer Nationalmannschaften. Studafrikanische Ful3ballspieler sind nur
ausnahmsweise in diesen ersten Ligen vertreten, etwas haufiger in nachfolgenden
Spielklassen. Dies steigert aber die Attraktivitat des stidafrikanischen Profifuballs far

Club- oder Liga-Sponsoring.

Moroka Swallows geriet 2014 in eine Finanzkrise nach dem Ruckzug von
Volkswagen. Nach zwei Spielzeiten ohne Jersey-Sponsor stieg der Club 2015 in die
National Division ab. Dies ist in Sudafrika die zweite FuRball-Liga, wahrend die

oberste Spielklasse seit 1996 Premier League South Africa genannt wird.

Volkswagen hat zum Jahresende 2013 auch das Hauptsponsoring fur D.C. United
(,Bay United”) auslaufen lassen. D.C. United spielte in der National Division. Das
Engagement begann 2008. Der Verein spielt inzwischen in der dritten Division und
befindet sich in privatem Besitz. Volkswagen war 2006-2007 kurzzeitig Eigentimer
des Vereins und veraulRerte ihn dann an die unternehmerisch tatige Tochter einer
friheren sudafrikanischen Fullballlegende. Zudem konnte der Club 2014 neue
Sponsoren finden, einschliellich eines neuen Jersey Sponsor. Auch im
sudafrikanischen ProfifuRball ist ein Club der Lacherlichkeit preisgegeben, wenn er
keinen Jersey-Sponsor einwerben konnte. Volkswagen ist dafur nicht unmittelbar
verantwortlich zu machen, da der Verein nach fristgerechter Kiindigung ausreichend
Zeit zur Sponsorensuche hatte. Auch hier ist die Ursache im schlechten

Management zu sehen.
4.6.4 Férderung von nicht-wirtschaftlichem Vereins- und Schulsport

Diese Aktivitat stellt Corporate Citizenship dar, kein Sponsoring und keine soziale
Nebenfolge einer Sponsoring- oder Promotion-Aktivitat. Hier hat Volkswagen sich
seit 2006 an Basisprojekten beteiligt, welche Sport und dringende soziale Probleme
Sudafrikas verbinden. Ebenso hat Volkswagen-Sudafrika im Jahr 2003 das
Programm Volkswagen Community eingerichtet, um soziale Projekte in der Region
seines Produktionsstandortes voranzutreiben. Dazu gehdren u.a. Schulprojekte wie
die Forderung von Netball, das vorwiegend von Schulerinnen gespielt wird, ferner
Basketball fir beide Geschlechter.

Die Community organisiert gemeinsame Hilfsprojekte von VW, GIZ und
sudafrikanischen Vereinigungen zur Gesundheitspravention. Sportprojekte wurden
auch aulderhalb der Schulen durchgeflhrt, wie der Soccer Fun Bus ab Juni 2010. Die

Programme verbinden in der Regel die Aufklarung der Schuler/innen tber HIV/AIDS
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und die Heranfuhrung an Fufiball. Bis Ende 2011 wurden dadurch etwa 8.350
Personen erreicht und 352 Betreuer (coaches) eingesetzt (Volkswagen 2011,
VWAG-Prasentation mit GIZ: 6). Die Personen-Zielmarke wurde zu etwa zwei Dritteln
erreicht (8350 von 12500), die Coaches lagen mit 352 etwas uUber den geplanten 300
(ebenda). Eine Doppel-Befragung von 632 Jugendlichen, vor und nach den
Informationsveranstaltungen, ergab einen deutlichen Lernfortschritt in Bezug auf
HIV/AIDS. Dies betraf die Eignung von SchutzmaRnahmen, Ubertragbarkeit und
Behandelbarkeit (Volkswagen 2011, GIZ: 7). Volkswagen und die GTZ bzw. GIZ
haben 2007 die Initiative Youth Development Through Football gestartet, an der auch
NIKE beteiligt ist. Nach dem Projektkonzept ist FuRRball geeignet, benachteiligten
jungen Menschen eine Perspektive aus der Kriminalitdt und zu geregelter
Beschaftigung aufzuzeigen. Das Programm wurde in mehreren Landern Afrikas
durchgefuhrt, wobei die hochste Zahl an Einzelprojekten in Sudafrika stattfand
(GTZ/YDF: 60). Der Projektzeitraum dauerte von 2007 bis 2010. Wesentlicher
Ertrage waren die Heranfuhrung an FuBball, Aufklarung sowie Gelegenheiten flr
eine begrenzte Anzahl von jungen Menschen fir ehrenamtliche und z.T. auch
bezahlte Arbeit. In den einbezogenen Siedlungen konnten somit Beitrage zur
Besserung der sozialen Verhaltnisse geleistet werden.

Aus zahlreichen Testimonials geht hervor, dass die geférderten Jugendlichen und
jungen Erwachsenen Beschaftigung generell als Sinngebung empfanden und
Abstand zu ihrer sozialen Deprivation begruf3en. Ein Projektbeispiel hierfur ist das
Ballet Austin. Ein Schulballett wurde an einer Schule in der Umgebung von
Uitenhage seit 2004 finanziert. Dies gab vor allem Schulerinnen Gelegenheit zu
sinnvoller Zeitgestaltung und zur Entwicklung kunstlerischer und sportlicher
Fahigkeiten. Im ersten Jahr wurde das Stlck ,Der Nussknacker” von Tschaikowsky

aufgefuhrt.

Ziel dieser Aktivitaten ist ein Mehrwert fur die lokale Gemeinschaft, engl. ein ,value to
the community”. Auch das Zusammenleben der Menschen in einem von Armut,
schlechter Infrastruktur und Kriminalitat gepragten Umfeld wird dadurch verbessert.
Eine gleiche Wirkung war mit dem Sports Science Induction Programme
beabsichtigt, das im September 2011 begann. Es bestand in einem Seminar fur
angehende Fullball-Trainer im Amateurbereich und fur Sportlehrer, zielte somit auf
Multiplikatorwirkung. Der Volkswagen Community Trust wurde durch die GTZ/GIZ

unterstitzt.
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Das erwahnte YDF-Programm sah vor, 50.000 Jugendliche zu erreichen. Das
Programm lief von 2009 bis Ende 2012. Bis Ende 2011 sollten an 625 Orten
Trainingszentren eingerichtet sein, d.h. mit Material und Trainern ausgestattet.
Insgesamt sollten Uber 1.000 Personen beschaftigt werden, wobei die
Personalstarke insgesamt hoher anzusetzen ist: Bereits 400 Trainer und 250
Schwerpunkt-Koordinatoren kamen zum Einsatz, die sog. hub co-ordinators. Diese

bendtigen Hilfspersonal fur Transport von Material und zur Pflege der Sportanlagen.

Generelles Handlungsmuster bei diesem Programm war die Kombination von Sport
und Unterricht. Die Teilnehmenden sollen sowohl sportliche Techniken erlernen, als
auch Gesundheitsaufklarung erhalten und Fertigkeiten fur eine Verbesserung ihrer
Lebenssituation erlernen. Dadurch sollen ihnen ein verbessertes Lebensgefihl
vermittelt und Multiplikatoreffekte in die lokale Gemeinschaft hinein vermittelt werden.
Diese Aktivitaten wurden im Projekt United Through Sport (UTS) nach 2012 teilweise
fortgefuhrt. Das Projekt ging aus der Umzingisi Foundation hervor, einer
sudarikanischen Vereinigung, die mit privaten und offentlichen EZ-Mitteln soziale
Projekte fordert. Auch der Volkswagen Community Trust hat sich an diesen
Malnahmen beteiligt. Zielgruppe sind Schuler/innen zwischen 12 und 17 Jahren.
Diese Zielgruppe wird als entscheidend zur Weichenstellung fur das Leben und zur
Aufklarung uber Risiken betrachtet (Tsotetsi, Mampho; Letter of Invitation, March
2012).

Far UTS konnten sich einzelne Schulen bewerben, die ein Einladungsschreiben
(Letter of Intent / Lol) erhielten. Im Verlauf wurden die Projekte umfangreich
ausgewertet, woflr auch Forschungsauftrage vergeben wurden. Unternehmerisches
Ziel bzw. der Business Case war eine moglichst breite Kommunikation der
Ergebnisse sowohl in Sudafrika als auch bei internationalen NGO's und EZ-
Organisationen. Volkswagen konnte seine Aktivitaten als Co-Forderer oder fuhrender
Trager solcher MaRnahmen wie YTF einer breiteren Offentlichkeit gegeniiber
kommunizieren. Dabei kann die Wirkung als durchaus nachhaltig beurteilt werden,
da mehrere Zehntausend Jugendliche erreicht wurden. 2012 wurde das YDF-
Programm einmalig fortgeflihrt. Entsprechende Einladungen wurden an
Schulleitungen verschickt. Die Teilnahme beginnt mit einer Coaching Session und
regelmaldigen Beratungen durch Experten der Umzingisi Foundation. VW Sudafrika
stellte zwei Vollzeitkrafte fur diese Malinahmen frei.
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Ferner fuhrte der Volkswagen Community Trust fuhrt ab 2011 das Projekt Children’s
Voice Forum durch. Partner waren uberregionale oder internationale NGO’s, wie
Terre des Hommes, und sog. Community Based Organisations (CBO). Dies
bezeichnet ortsansassige, ebenfalls nichtstaatliche Vereinigungen. Aufgabe des
Children’s Voice Forum ist die Unterstutzung fur Waisenkinder sowie gefahrdete
Kinder (Orphaned and Vulnerable Children / OVC), deren Lebensgrundlagen stark
eingeschrankt sind. Die Tatigkeit des Trust beginnt mit der Registrierung von Kindern
in Zusammenarbeit mit staatlichen Autoritaten. Dies findet in sozial benachteiligten

Siedlungen haufig nicht statt, so dass zahlreiche Kinder offiziell nicht existieren.

5) Empirische Untersuchung

5.1 Grundgesamtheit

Beim nachfolgenden Untersuchungsteil handelt es sich um eine vergleichende
Interviewstudie, die qualitativ angelegt ist. Es geht um eine empirische Exploration,
bei der zunachst das Untersuchungsfeld und damit die Grundgesamtheit bestimmt
werden mussen. Bei dem Untersuchungsfeld geht es um die Frage, inwieweit
Sportsponsoring, das als Instrument der Unternehmenskommunikation bekannt und
eingefuhrt ist, auch als Instrument der unternehmerischen Sozialverantwortung
dienen kann. Die theoretischen Grundlagen des Untersuchungsfelds liegen daher
zum einen in der Unternehmenskommunikation und zum anderen in der CSR-
Forschung, wie in den vorangehenden Abschnitten erdrtert. Spezifiziert wird das
Untersuchungsfeld dadurch, dass nicht eine allgemeine Untersuchung von Vor- und
Nachteilen des Sportsponsorings durchgefuhrt wird, ebensowenig von CSR im
Allgemeinen. Gegenstand sind vielmehr die Mdglichkeiten, das Sportsponsoring in
die CSR-Strategie eines Unternehmens einzubinden. Dies wird aus dem Blickwinkel
von Multiplikatoren an der Basis untersucht, dort wo Sportférderung von
Unternehmen auf die Zielgruppen trifft. Die Multiplikatoren sind Lehrkrafte und
Schulleiter. Erganzend wurden zwei leitende Angestellte der regional und sachlich

zustandigen Verwaltungen befragt.

Unter dem Begriff Grundgesamtheit wird die ,statistisch erfassbare Masse, daher
auch die synonyme Bezeichnung 'Gesamtmasse' oder jenes statistisch zu
untersuchende Objekt verstanden, Uber das mittels einer Stichprobe eine Aussage
getroffen werden soll“ (SDI, 2008). Das Festlegen einer Grundgesamtheit unterliegt
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nicht strikten Regeln. Die Festlegung der Grundgesamtheit erfolgt vielmehr nach den
Erfordernissen des Untersuchungsgegenstandes und entsprechend der Zielsetzung

einer Erhebung.

Im Allgemeinen ist davon auszugehen, dass eine Ex-ante-Definition der
Grundgesamtheit sinnvoll ist, damit man sie in qualitativer und in quantitativer
Hinsicht begrenzen und so die Validitat der Untersuchung erhdhen kann. Die Wahl
einer breiten und offenen Grundgesamtheit ist nur dann empfehlenswert, wenn der
Untersuchungsgegenstand dies ermdglicht oder sogar zwingend vorgibt, oder wenn
zur jeweiligen Thematik kein Vorwissen bestehen muss (SDI, 2008). Fir die folgende
Untersuchung kann man die Grundgesamtheit zunachst so definieren: Sie besteht
aus Multiplikatoren, die mit den Sponsoring- und CSR-Strategien in ihrem beruflichen
Umfeld konfrontiert werden. Diese Personen gehdren nicht zu den Unternehmen,
sondern stehen mit ihnen in kommunikativer Beziehung. Ihnen obliegt die Vertretung

der Interessen ihrer Schuler bzw. Burger.

Die Grundgesamtheit ist hier prinzipiell sehr gro3 und in der Gesamtheit flr eine
qualitative Untersuchung nicht zu bewaltigen. Hier konnten Hunderte von Padagogen
befragt werden, die in der Republik Stdafrika mit Ansatzen der unternehmerischen
Sozialverantwortung konfrontiert wurden. Somit muss die Grundgesamtheit
eingeschrankt werden. Um dies zu erreichen, missen im Vorfeld bestimmte Fragen
beantwortet werden, die erkennen lassen, ob und wie weit dies moglich ist. Kriterium
ist, dass die Untersuchung auch dann den Anforderungen an Validitat und Reliabilitat
gerecht werden kann. Die Auswahl aus einer Grundgesamtheit wird Stichprobe
genannt (Hader 2010: 141). Fur die Eingrenzung der hier verwendeten

Grundgesamtheit wurden folgende Uberlegungen angestellt:

1. Ist es moglich, die Grundgesamtheit auf eine bestimmte Einrichtung einzugren-

zen?

2. Kann die Grundgesamtheit auf bestimmte Personen innerhalb dieser Einrichtung

eingegrenzt werden?

3. Welche Eigenschaften muss eine ausgewahlte Gruppe von Befragten haben, um

als reprasentativ gelten zu kénnen?

In diesen Fragen sind die wesentlichen Kriterien zur Bestimmung einer qualifizierten
Stichprobe festgehalten. Grundsatzlich gilt, dass eine qualifizierte Stichprobe bei

einer quantitativen Untersuchung deutlich kleiner sein kann als die eigentliche
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Grundgesamtheit und noch kleiner, wenn es sich, wie in der vorliegenden
Untersuchung um eine qualitative Untersuchung handelt (Hader 2010: 141). Nicht
einheitlich wird in der Literatur bewertet, ob die Auswahl einer Stichprobe aus einer
Grundgesamtheit immer nach bestimmten Kriterien durchgeflihrt werden muss, oder
ob es auch zulassig ist, sie auf Grund einer zufalligen Auswahl durchzufuhren. Wobei
eine Auswahl nach dem Zufallsprinzip nur dann moglich ist, wenn die
Grundgesamtheit in Hinblick auf die zu untersuchenden Merkmale homogen ist
(Atteslander/Cromm 2003: 306).

Bei der vorliegenden Untersuchung wurde die Stichprobe auf eine Reihe von
Schulen und Verwaltungsstellen festgelegt, die in der Region Eastern Cape liegen
und mit dem in Uitenhage assassigen Werk von Volkswagen of South Africa (VWSA)
Kontakt hatten. VWSA betreibt bzw. betrieb — aus der Rlckschau von heute —
Sportsponsoring und hat zudem eine CSR-Strategie entwickelt. Das Sportsponsoring
von Volkswagen war in Sudafrika besonders umfangreich und hat die Schnittmenge
von CSR und Sponsoring dabei weit entwickelt. Somit wurden breite Erfahrungen in
diesem Themenfeld erworben. Fir eines seiner Projekte wurde das Unternehmen im

Jahr 2011 mit dem Deutschen CSR-Preis ausgezeichnet.
5.2 Untersuchungsdesign

Ein Forschungsdesign kann aus der empirischen Uberpriifung von theoretischen
Hypothesen bestehen (Atteslander/Cromm 2003: 54). Es kann ebenso auf die
Entdeckung eines bislang unbekannten Gegenstandes ausgerichtet sein,
entsprechend dem Begriff Erforschung im popularen Sinn. Ferner kann es auf die
Erarbeitung von Grundlagen zwecks einer weiter gehender Forschungen
(Grundlagenforschung) abzielen, oder darauf, ohne vorgefasste Hypothesen aus den
gewonnenen Daten bzw. Ergebnissen Theorien zu entwickeln (Grounded Theory).
Im engeren Sinn bedeutet ein Forschungsdesign den Entscheidungsvorgang uber
die Anlage einer Untersuchung. Neben den oben genannten Ausrichtungen gehdren
Entscheidungen Uber die Breite und Tiefe der Untersuchung dazu: Soll sie als
Experiment, als Querschnitt- oder Langsschnitt-Untersuchung durchgefuhrt werden?
Ist es eine qualitativ oder eine quantitativ auszuwertende Untersuchung? Ist sie als
Beobachtung oder als Befragung angelegt (Atteslander/Cromm 2003: 54)? Diese
Elemente, wie auch die Ausrichtungen eines Forschungsdesigns sind nicht exklusiv,
sondern kombinierbar. Dies trifft auch auf diese Arbeit zu: Sie enthalt einen als

Desktop Study angelegten analytischen Teil, wie auch einen empirischen Teil, der
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aus einer Befragung besteht. Wird das Forschungsdesign in einem weiteren Sinne
definiert, umfasst es alle Entscheidungen, die mit dem Vorgehen der Untersuchung
verbunden sind. Dazu zahlen auch die Definition der Grundgesamtheit sowie die
Festlegung der Stichprobe und des Auswahlverfahrens (Jacob et al. 2006). Der
Begriff Untersuchungsdesign bezeichnet entsprechend die Festlegung von
Erhebungsform, Erhebungsinstrument und Prozedur der Teilnehmerauswahl (Hader
2010: 80).

In der vorliegenden Untersuchung wurde als Verfahren eine Befragung gewahlt. Die
Befragung ist eine wissenschaftliche Methode, mit der Informationen Uber Wissen,
Meinungen, Werthaltungen, Verhalten oder demographische Basisdaten gewonnen
werden (SDI 2008). Sie ist ein sehr wichtiges Instrument der Sozialwissenschaften
und empirischen Sozialforschung im Speziellen. Es gibt verschiedene Methoden: So
erfasst eine Totalerhebung alle Personen eines Untersuchungsraumes. Eine
Reprasentativerhebung erfasst nur einen Teil dieser Personen befragt. Dieser Teil
muss reprasentativ, also die Gesamtheit moglichst exakt abbildend, nach vorher

bestimmten Kriterien ausgewahlt werden (Atteslander/Cromm 2003: 304).

Befragungen werden quantitativ oder qualitativ ausgewertet, oder in Kombination
beider Methoden. Wird quantitative Auswertung angestrebt, sind geschlossene
Interviews methodisch am gulnstigsten. Hierbei sind auf vorgegebene Fragen
vorgegebene Antworten auswahlbar. Dies lasst genaue Aussagen uber die
Verteilung der abgefragten Meinungen innerhalb der Stichprobe zu. Qualitative
Befragungen verfolgen eine andere Zielsetzung: Sie wollen breitere Informationen
uber Eigenschaften und Strukturen Eigenschaftsmuster des Untersuchungsraums
gewinnen. Qualitative Befragungen werden in erster Linie zum Auffinden neuer
Information, zum Erklaren individueller Dispositionen und zur Gewinnung von
Fallbeispielen, Typologien oder Verhaltensmustern verwendet (SDI 2008). Hierfur
sind halboffene — Fragen fest, Antworten frei — sowie offene Interviews sinnvoll, bei
denen die fragende Person nur auf einen Orientierungsrahmen zur Fragenformu-
lierung zuruckgreift. Die Befragung in dieser Arbeit wurde halboffen gestaltet. Grinde
waren der begrenzte Zeitrahmen pro Interview sowie die unterschiedliche
Vertrautheit der Interviewpartner mit dem Befragungsgegenstand. Die Vorgabe von
Fragen sollte deshalb vermeiden, wertvolle Zeit mit Erlauterungen zu verbringen.
Offene Interviews sind besser geeignet, wenn die Gesprachspartner ohne Zeitdruck
Uber selbst Erlebtes sprechen und, im Gegensatz zu den Fragenden, Experten in

eigener Sache sind.
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Befragungen konnen mundlich oder schriftlich durchgeflihrt werden, aufler der
zwingend mundlich gefuhrten offenen Interviews. Es gibt keine definitiv bessere oder
schlechtere Befragungsform. Ob schriftlich, im Direktgesprach, telefonisch oder per
Video-Chat auf den bekannten Online-Plattformen: Anhand der Kkonkreten
Erhebungssituation sollte dies entschieden werden, unter der Restriktion tatsachlich
verfugbarer Kommunikationsformen. Bei der vorliegenden Befragung erschien das
Direktgesprach mit Tonaufzeichnung am besten. Grinde waren Erklarungsbedarfe
zum Gegenstand der Interviews, wie bereits genannt, wie auch die starken,
landesspezifischen Spracheinfarbungen: Schwarze Sudafrikaner und Weille mit
Afrikaans als Muttersprache, somit die groRe Mehrheit der Interviewpartner,
sprechen ein stark akzentuiertes Englisch; auch bei englischsprachigen Weilen sind
die landestypischen Einfarbungen nicht unerheblich. Zudem wird eine Reihe von
Begriffen anders verwendet als im britischen und amerikanischen Englisch. Dies
erforderte, die Interviews bei der Auswertung beliebig oft anhdéren zu konnen.
Fernmlndliche Gesprachsfihrung hatte grélRere Licken hinterlassen. Nachfragen
hatten die Gesprache erheblich ins Stocken gebracht und waren bei mehreren
Interviewten auf Unterverstandnis gestof3en, weil sie keine andere Ausspracheform
kennen und ihnen alternative Begriffsverwendungen nicht gelaufig sind. Auch
schriftliche Interviews bei dieser Studie hatten gréleren Nachfragebedarf erzeugt.
Schriftiche Nachfragen sind als unsicher einzuschatzen, denn mit zeitlichem
Abstand zum Interview sinkt eher die Bereitschaft, diese vollstandig zu beantworten.
Mit der gewahlten Durchfuhungsweise verliefen die Gesprache flissig und

erforderten keine Nachbereitung durch die Intervewten selbst.

Damit ist festzuhalten: Welche Befragungsform oder welches Erhebungsinstrument
fur eine Untersuchung gewahlt wird, ist in erster Linie davon abhangig, ob die
Methode und das Verfahren geeignet sind, die erforderlichen Informationen sowohl
zuverlassig als auch mit vertretbarem Aufwand zu erbringen. Wichtig sind dabei die

folgenden Kriterien:

1.Kann die Zielgruppe oder eine reprasentative Auswahl der Zielgruppe mit dem

Instrument erreicht werden?
2. Ist das Instrument fr die Art der erforderlichen Fragen geeignet?

3. Koénnen die Datenergebnisse des Befragungsinstrumentes im Sinne des Wissens-

bedarfs und der beabsichtigten Ziele ausgewertet werden?
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4. Passen das Befragungsinstrument und Befragungsthema in den Augen der zu
befragenden Personen emotional zusammen (SDI, 2008)?

5.3 Qualitative Untersuchung

Eine qualitative Untersuchung gibt keine Ergebnisse oder Wertungen vor, sondern
lasst den Befragten in hohem Male Freiraum bei der Beantwortung der Fragen. Da
die gegebenen Antworten durchaus ausflhrlich sein und damit eine grofRRe
Bandbreite an Aspekten abdecken koénnen, ist es wissenschaftlich moglich, dass die
Stichprobe bei einer qualitativen Untersuchung erheblich kleiner ist als bei einer
quantitativen (Winter 2010). Ein Grundproblem qualitativer Untersuchungen und
Forschungen ist es, ob sie trotz der meist kleinen Untersuchungseinheit die
Mdglichkeit von Generalisierungen bietet. Mayring fasst dies wie folgt:

»In qualitativ orientierten Forschungsprojekten kommen in der Regel intensivere
und extensivere Erhebungs- und Auswertungsmethoden zum Einsatz wie
Tiefeninterviews, offene Fragebdgen, langfristig angelegte Feldforschung mit
breiten Feldnotizen oder interpretative Dokumentenanalyse. Dies lasst dann oft
nur wenig Falle oder kleine Stichproben zu. Aber kdénnen wir nun auch
generellere Schlisse aus unseren Daten ziehen? Gelten die Ergebnisse solch
einer Studie nur flr den untersuchten Bereich oder auch flr den Zielbereich, die
Population, lber die die Studie Aussagen machen wollte? Finden wir in unseren
Fallanalysen oder kleinen Stichproben Charakteristika, die auch flr andere Falle
oder Stichproben Glltigkeit haben? Damit ist das Problem der Generalisierung
angesprochen." (Mayring 2007)

Die Auswertung von qualitativ gefuhrten Interviews erfolgt als qualitative Inhalts-
analyse. Darunter versteht man einen Ansatz empirischer, methodisch kontrollierter
Auswertung von Texten. Man kann damit sowohl kleinere Texte als auch um groliere
Mengen von Texten, die in ihren jeweiligen Kommunikationszusammenhang einge-
ordnet sind, nach inhaltsanalytischen Regeln auswerten (Mayring 2000). Der Vorteil
der Inhaltsanalyse ist, dass auch Texte und mindliche AuRerungen ausgewertet
werden koénnen, die mit quantitativen Methoden nicht oder nur unzureichend
erfassbar sind, weil sie fur statistische Codierung zu stark variieren. Allerdings sind

auch typische Schwachpunkte dieser Methode zu berucksichtigen:

1. Vorwurf der Willkir: Die forschende Person interpretiert Ergebnisse allzu intuitiv,
so dass sie teilweise als Phantasie zu bezeichnen seien;

2. Beweisbarkeit: Qualitative Verfahren wirden keine Moglichkeit bieten, Hypothesen
mit statistischen Verfahren zu prifen. Allerdings, so ist hier anzumerken, zielt

qualitative Forschung nicht auf Hypothesenprifung, sondern auf Erkenntnisgewinn.
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3. Banalitat: Qualitative Befunde wuirden bisweilen dem vorwissenschaftlichen
'‘gesunden Menschenverstand' (common sense) entsprechen (Cropley 2005: 8).

Damit diese Vorwirfe nicht zu Recht erhoben werden kdnnen, muss eine qualitative
Inhaltsanalyse vor allem zwei Kriterien genugen: Der Reliabilitat und der Validitat.
Mayring stellt hierzu fest:

~Es ist ein wichtiger Standard empirischer Forschung, dass am Ende ihres
Forschungsprogramms die Einschatzung der Ergebnisse anhand von
Gutekriterien steht. Es werden also MaBstabe entwickelt, an denen die Qualitat
der Forschungsergebnisse gemessen werden kann. Man fuhrt eigene Verfahren
durch, mit denen die Ergebnisse Uberprift werden. Dabei wird in der Regel
unterschieden zwischen Kriterien der Validitat, der Gliltigkeit (Habe ich wirklich
das erfasst, was ich erfassen wollte?) und der Reliabilitéat, der Genauigkeit (Habe
ich den Gegenstand exakt erfasst?)." (Mayring 2002: 140)

5.4 Verwendung von Experteninterviews

Far die Untersuchung wurde das Instrument des Experteninterviews gewahlt. Das
Experteninterview gehort zu den qualitativen Forschungsmethoden. Es wird haufig in
der Form des problemzentrierten Interviews geflhrt. Das problemzentrierte Interview

zeichnet sich durch Gegenstands- und Prozessorientierung aus (Witzel 2000).

Problemorientierung bedeutet die Orientierung an einer bestimmten Fragestellung
und setzt voraus, dass die Befragten Uber eine gewisse Vorkenntnis dazu verfugen.
Die Gegenstandsorientierung zeigt an, dass die Befragungsmethode sich nach dem
Gegenstand richtet, so dass sie immer neu gefunden oder angepasst werden muss
und es keine vorgeschriebene, sondern ausschlieBlich eine an die
Untersuchungssituation angemessene Methodik gibt. Daher koénnen auch
verschiedene Elemente miteinander kombiniert werden, wenn es in Hinblick auf den

Gegenstand sinnvoll erscheint (Witzel 2000).

Prozessorientierung ist ein Element, das sich auf den gesamten Forschungsablauf
bezieht, aber vor allem auf die Durchfuhrung der Interviews (Bogner/Menz 2005: 7).
Das Instrument des Experteninterviews wurde gewahlt, da dies fur diesen
Forschungszweck als besonders geeignet erschien. Hier wurden Personen befragt,
die in ihrem beruflichen Bereich, der Erziehung von Kindern und Jugendlichen sowie
bezlglich ihrer Problemlagen und Bedurfnisse, Uber besondere Kenntnisse verfugen.
Der Status des Experten ist damit erreicht. Auf dieses Fachwissen konnen sich die
Forschenden stutzen und es zu Forschungszwecken verwenden. Ein zweiter Vorteil

ist, dass Experten eher bereit sind, bei Forschungsunternehmen zu ihrem
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Fachbereich mitzuarbeiten, so dass der Forscher mit einer positiven Resonanz,
hohen Zustimmungsraten und einer groRen Kooperation seitens der Befragten

rechnen kann (Bogner/Menz 2005: 8).
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Abbildung 19: Saulen qualitativen Denkens; Quelle: Mayring 2002: 26
5.5 Interviewleitfaden

Fir die Experteninterviews wurde ein Interviewleitfaden entwickelt, der in 23 Fragen
gegliedert ist, die in insgesamt sieben Themenbereiche unterteilt sind. Nachfolgend
wird der Fragebogen zum Experteninterview ,Sportsponsoring als Trager von CSR in
Sudafrika® wiedergegeben. Der Fragebogen ist in sechs Themenblocke unterteilt,
wobei der erste Angaben zur befragten Person und der Institution erfasst, in der sie
tatig ist. Der zeite Block fragt zunachst nach dem Kenntnissen zu CSR, der
Einschatzung dieses Begriffs und den damit verbundenen Assoziationen. Dann
werden Kontakte der Person mit Mallnahmen der CSR und den dabei aktiven
Unternehmen thematisiert. Im dritten Block wird nach Sichtweisen zu den
Mdglichkeiten, Grenzen und Gefahren von CSR flir die Gesellschaft gefragt. Die
Befragten =~ werden  gebeten, ihre  Meinungen zu  unternehmerischer
Sozialverantwortung zu formulieren und die mogliche Rolle von Unternehmen im

Rahmen der sozialen Aufgaben des Staates zu umreillen. Zudem wird nach
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wunschbaren und nicht wunschbaren Veranderungen des Verhaltnisses von Staat
und Unternehmen gefragt, wenn diese eine starkere Rolle einnehmen. Der vierte
Block fragt nach den Interessen von Unternehmen in Verbindung mit CSR und lenkt
dann den Block auf Sponsoring: Koénnen Unternehmen gesellschaftliche
Verantwortung durch Sponsoring wahrnehmen? Im flnften Frageblock wird zunachst
nach sinnvoller Prioritatensetzung fur Sponsoring gefragt. Aus den Vorschlagen des
Interviewers wurde der Bereich Sport einhellig ausgewahlt. Die darauf folgenden
Fragen beziehen sich auf erwarteten Nutzen fur Unternehmen und die Gesellschaft.
Der letzte Block fragt nach Moglichkeit und Wianschbarkeit von sozialen Effekten
durch Sponsoring von Sport sowie der teilweisen Ersetzbarkeit von sozialpolitischen

MaRnahmen.

Themen [Themen und Fragen

Komplex

I Statistik

1 Far welches Unternehmen / Organisation arbeiten Sie?

2 Welche Position nehmen Sie im Unternehmen / Organisation ein?

3 In welchen Bereich ordnen Sie |hr Unternehmen/ Ihre Organisation
ein?

Il CSR allgemein

4 Kennen Sie den Begriff ,Corporate Social Responsibility“?

5 Was verstehen Sie unter dem Begriff ,Corporate Social
Responsibility“?

6 Welche Assoziationen verbinden Sie mit CSR?

7 Haben Sie personlich Verbindungen mit CSR-Konzepten oder —
Projekten oder sind Sie fur solche Konzepte bzw. Projekte
verantwortlich?

1] Bedeutung von CSR fur Staat und Gesellschaft

8 Hat CSR Ihrer Meinung nach eine Bedeutung flr die Gesellschaft
und den Staat?

9 Welche Bedeutung von CSR fir die Gesellschaft und den Staat
sehen Sie insbesondere?

11 Sollte CSR wesentliche Aufgaben des Staates ubernehmen?
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12 Koénnten lhrer Ansicht nach Probleme entstehen, wenn Unternehmen
Aufgaben des Staates ubernehmen?

13 Beflirchten Sie, dass Unternehmen durch CSR-MalRnahmen Einfluss
auf Politik und Gesellschaft nehmen konnten?

14 Welche Auswirkungen kann Ihrer Ansicht nach der Einfluss von
Unternehmen auf Gesellschaft und Staat haben?

v Bedeutung von CSR und Sponsoring fur Unternehmen

14 Unternehmen beziehen CSR zunehmend in ihre Uberlegungen ein,
entwickeln CSR-Strategien und setzen CSR-MalRnhahmen um. Was
halten Sie von dieser Entwicklung?

15 Denken Sie, CSR dient eher dem Unternehmen oder der
Gesellschaft?
16 Was halten Sie davon, wenn Unternehmen als Sponsoren fur

Veranstaltungen und Projekte auftreten?

17 Ist Sponsoring flr Sie ein geeignetes Mittel, um der sozialen
Verantwortung gerecht zu werden?

\ Sportsponsoring

18 Wenn Sie unter verschiedenen Moglichkeiten des Sponsorings

(Kultur, Bildung, Kunst, Sport etc.) wahlen kdnnten, welche

Médglichkeit wirden Sie dann aus lhrer Perspektive nehmen?
19 Warum wirden Sie diese Moglichkeit bevorzugen?

20 In Bezug auf Sportsponsoring: Was sind lhrer Meinung nach die
Vorteile und Effekte des Sportsponsorings fur die Gesellschaft?

21 Was sind lhrer Meinung nach die Vorteile und Effekte des
Sportsponsorings fur Unternehmen?

VI Zukunftige Entwicklung

22 Aus lhrer Perspektive: Sollen Unternehmen verstarkt Sportsponso-
ring als Instrument von CSR einsetzen?

23 Ist das Sportsponsoring der Unternehmen eine legitime Moglichkeit

fur Gesellschaften, sich aus Aufgaben im Bereich des Sports
zuruckzuziehen und diese auf private Geldgeber zu verlagern?

5.6 Themenorientierte Auswertung der Interviews
5.6.1 Abschnitt Il — ,CSR allgemein*

Die Rolle von Corporate Social Responsibility im Kontext Stdafrikas beruht in erster
Linie auf perzipierten Verpflichtungen seitens der Unternehmen. Diese hatten eine

moralische Pflicht, der Gesellschaft von dem Nutzen etwas zurtickgeben, den sie aus

183



ebendieser Gesellschaft zogen. Alle Interviewpartner, unterschiedslos der Rasse,
aulderten diese Erwartung. Dies geht Uber die freiwillige Leistung von Unternehmen
hinaus, die im Rahmen der europaisch-nordamerianischen Idee von
Unternehmenspflichten formuliert wurde. Unternehmen sollen helfend eingreifen, um
die Problematik einer prinzipiell unverschuldet rickstandigen Gesellschaft sich zu
eigen zu machen. Dabei handeln sie nicht philantropisch im sudafrikanischen Sinn,
vielmehr praktizieren sie Fairness, denn sie beziehen ihre Arbeitskrafte und das sie
begunstigende Umfeld aus ebendieser Gesellschaft.

Hier legten die Interviewpartner eine Sichtweise dar, die im kulturellen Kontext der
europaisch-nordamerianischen Welt nicht gelaufig ist. Dort werden die
Verpflichtun