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Abstract: Professionelle Sportorganisationen haben eine sehr grole Anhdnger-
schaft in Sozialen Netzwerken. Die Frage, wie dieser Popularitdtsvorteil wirt-
schaftlich verwertet werden kann, bleibt jedoch groBtenteils noch unbeantwor-
tet. Ziel dieser Arbeit ist es daher, eine Ist-Analyse der digitalen Aktivitdten der
National Football League (NFL), der umsatzstirkste Liga der Welt, durchzufiih-
ren. Die Ergebnisse der Analyse werden mit Hilfe des Business Model Canvas
strukturiert. Es werden erfolgsversprechende digitale Wertangebote identifiziert
und Erkenntnisse iiber die Motive und das Verhalten von Fans im digitalen
Zeitalter gewonnen. Diese erlauben Riickschliisse darauf, wie Sportorganisatio-
nen ihr Geschiftsmodell im digitalen Zeitalter erweitern konnen, um den verédn-
derten Erwartungen von digital aktiven Sportfans gerecht zu werden. Dies kann
beispielsweise zu neuen bzw. erweiterten Einnahmequellen fiihren.

Keywords: Business Model Canvas, Geschéftsmodelle, Digitalisierung
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1 Einleitung

Die Auswirkungen der Digitalisierung erfasst die Unternehmenslandschaft und
verandert sie nachhaltig. Dabei werden ganze Branchen zum Teil neu geordnet, be-
stehende Machtverhiltnisse grundlegend verschoben und branchenspezifische Ge-
schiftsmodelle tiefgreifend verdndert. So ist Apple zum Beispiel mittlerweile der
grofite Anbieter in der Musikindustrie. In der Fotoindustrie hat die zunehmende Digi-
talisierung mafgeblich dazu beigetragen, dass die einst fiihrenden Filmhersteller Ko-
dak und Agfa inzwischen aus dem Markt ausgeschieden sind [1]. Aber auch in vielen
weiteren Branchen fiihrt die Digitalisierung zu einem umfassenden Wandel. Facebook
ist gerade dabei eine Banklizenz zu beantragen bzw. andere digitale Groflen wie
Google oder der chinesische Onlinehéndler Alibaba verfiigen bereits dariiber und
stehen damit in direkter Konkurrenz zu bestehenden Finanzinstituten. Im Finanzsek-
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tor wird die zunehmende digitale Konkurrenz als ernste Gefahr fiir bestehende Ge-
schiftsmodelle wahrgenommen [2].

Durch die zunehmende Digitalisierung ergeben sich somit zum einen Herausforde-
rungen aber zum anderen auch Chancen fiir Unternehmen. Dies gilt besonders fiir im
Profisport involvierten Verbédnde, Ligen, Vereine und Spieler. Diese Sportorganisati-
onen verfiigen iiber eine sehr hohe Anzahl an Fans und Followern in sozialen Netz-
werken (Social Media) wie Facebook und Twitter. So haben der FC Barcelona und
Real Madrid z. B. jeweils mehr als 77 Millionen Facebook Fans und iiber 13 Millio-
nen Follower auf Twitter. Nur 13 weitere Seiten von Unternechmen, Kiinstlern oder
Politiker weltweit verfiigen kombiniert iiber mehr Facebook Fans und Twitter Follo-
wer [3]. Viele professionelle Sportorganisationen haben eine bedeutend groBere An-
zahl an Fans und Followern als beim Endkunden sehr beliebte Marken wie Nike
(kombiniert unter 24 Millionen) oder Audi (kombiniert unter 11 Millionen) [4-6].
Durch Social Media Angebote der Sportorganisationen haben Sportfans die Moglich-
keit noch intensiver mit Threm Lieblingsverein zu interagieren und Informationen
abzurufen. Dies bietet aber den Sportorganisationen auf der anderen Seite auch die
Maglichkeit Sportfans noch besser zu verstehen und die bestehende Bindung weiter
zu festigen. Interaktion wurde als eines der wichtigsten Elemente identifiziert um eine
langfristige und profitable Kundenbeziehung zu etablieren [7]. Durch den zusétzli-
chen Anstieg der Nutzung von mobilen Endgeréten zur Internetnutzung [8] wird die-
ses Potential weiter gesteigert.

Sportfans haben heutzutage die Mdglichkeit jederzeit und an jedem Ort mit Threm
Lieblingsverein zu interagieren, Informationen abzurufen, oder weitere digitale An-
gebote zu nutzen. In Deutschland wird das Potenzial, dass die Social Media Interakti-
on mit Fans und weitere digitale Angebote bieten, bis auf wenige Ausnahmen wie
durch den FC Bayern Miinchen, von Sportvereinen der Fussball-, Handball-, Eisho-
ckey- und Basketballligen noch nicht voll ausgeschopft [9].

Die Frage, wie der Popularititsvorteil verwertet werden kann, bleibt damit groften-
teils noch unbeantwortet. Als Popularitdtsvorteil wird in der vorliegenden Arbeit die
hohe Anhéngerschaft von professionellen Sportorganisationen in sozialen Medien im
Vergleich zu beliebten Marke wie z. B. Nike oder Audi verstanden. Des Weiteren
wird davon ausgegangen, dass Sportfans die Moglichkeit {iber Angebote mit ihrem
Lieblingsverein zu interagieren oder Informationen abzurufen besonders intensiv
nutzen werden. Es ist anzunehmen, dass bei der Verwertung des Popularitétsvorteils
die Erweiterung der klassischen Angebote um digitale Angebote eine wesentliche
Rolle spielt.

Wie konnen professionelle Sportorganisationen diesen Popularititsvorteil und die
daraus entstehenden Chancen nutzen? Wie miissen Wertangebote und damit auch das
Geschiftsmodell von professionellen Sportorganisationen im digitalen Zeitalter ge-
staltet werden, damit diese den gednderten Bediirfnissen von Sportfans gerecht wer-
den?

Um diese Fragen zu beantworten, wird eine strukturierte Ist-Analyse des digitalen
Geschiftsmodells der amerikanischen National Football League (NFL) durchgefiihrt.
Dabei wird ein besonderer Fokus auf die digitalen Wertangebote gelegt. Mit einem
Umsatz von ca. 10 Milliarden $ im Jahr 2013 ist die NFL die Umsatzstarkste Liga der



Welt [10]. Im Vergleich kamen die umsatzstdrksten europdischen Ligen (Premier
League, Bundesliga, Primera Division, Serie A) zusammen auf 9,8 Milliarden € Um-
satz [11]. Die NFL hat zudem fiir das Jahr 2027 ein Umsatzziel von 27 Milliarden $
ausgerufen, wobei auch die Ausweitung des digitalen Angebots eine zentrale Rolle
spielt [12].

Die Erkenntnisse aus der strukturierten Ist-Analyse des digitalen Geschaftsmodells
der NFL konnen anderen Sportorganisationen dabei helfen, ein erweitertes Ge-
schéftsmodell im Zuge der Digitalisierung zu entwerfen. Die Ergebnisse liefern zu-
dem der Forschung im Bereich der Wirtschaftsinformatik einen theoretischen Beitrag.
Die Ergebnisse tragen dazu bei Riickschliisse liber strategische Entscheidungen zur
erfolgreichen Umgestaltung von existierenden Geschdftsmodellen im Zeitalter der
Digitalisierung zu gewinnen. Des Weiteren wird ein Beitrag dazu geliefert, wie digita-
le Leistungsangebote gestaltet werden sollten, damit sie den gednderten Kundenbe-
diirfnissen gerecht werden. Letztendlich bietet der Beitrag eine Ausgangslage fiir
weitere Studien in diesen Gebieten.

Die theoretischen Grundlagen zu Geschiftsmodellen und dem Verhalten von
Sportfans im digitalen Zeitalter wird in Kapitel zwei herausgearbeitet. Anschliefend
wird in Kapitel drei auf das methodische Vorgehen eingegangen. In Kapitel vier wird
das Geschéftsmodell der NFL analysiert und graphisch dargestellt. In Kapitel fiinf
werden die zentralen Erkenntnisse der Analyse diskutiert. Den Abschluss bildet Kapi-
tel sechs mit einem Fazit und einem Ausblick.

2 Theoretische Grundlagen

2.1  Darstellung von Geschiiftsmodellen

Der bereits in der Einleitung mehrfach verwendete Begriff Geschéftsmodell wird
verwendet, um verschiedene Wertschopfungs- und Werterfassungsansitze zu analy-
sieren, zu modellieren und zu vergleichen. Es bestehen unterschiedliche Definitionen
und Konzepte zur Modellierung von Geschéftsmodellen [13]. Daher soll an dieser
Stelle das dieser Arbeit zu Grunde legende Verstdndnis eines Geschaftsmodells defi-
niert werden.

Zott/ Amit (2001) beschreiben die Modellierung von Geschéftsmodellen als wich-
tige Aufgabe fiir Unternehmen, um bestehende Strukturen zu iiberdenken und zu-
kunftsweisend auszurichten [14]. In einer Erweiterung ihrer Definition, weiten sie
diese dahingegen aus, dass sie ein Geschéiftsmodell als ein System von voneinander
abhéngigen Aktivititen beschreiben, die sogar iiber die zentrale Firma hinausgehen
und damit die Unternehmensgrenze aufzeigen [15]. Weitere Definitionen von Ge-
schiftsmodellen haben ebenfalls gemeinsam, dass sie alle erfassen wollen, wie ein
Unternehmen einen Mehrwert fiir sich und den Kunden schafft. Shafer et al. (2005)
bezeichnet ein Geschdftsmodell als die Représentation der Logik eines Unternehmens
und deren Strategie, um einen Mehrwert zu schaffen [16]. Teece (2010) gibt an, dass
ein Geschiftsmodell definiert, wie ein Unternehmen einen Mehrwert fiir den Kunden
schafft und an diesen iibermittelt, um dann die dadurch entstehenden Umsétze in Ge-
winne umzuwandeln [17]. Ein Geschiftsmodell wird im Management haufig verwen-



det um ein Unternehmen zu analysieren und dessen Geschéftstétigkeit zu erfassen. So
unterstiitzt die Geschéftsmodellierung die Planung von strategischen Entscheidungen.
Dabei gilt es als digitales Geschéftsmodell, wenn Verdnderungen von digitalen Tech-
nologien zu essentiellen Verdnderungen in der Geschiftstitigkeit und der Art wie
Unternehmen Umsétze generieren fiihrt [18].

Osterwalder (2004) macht in seiner Definition eines Geschéftsmodells die Schaf-
fung von Mehrwert fiir den Kunden ebenfalls zum zentralen Element. Die Definition
von Osterwalder soll als Ausgangslage fiir das dieser Arbeit zugrunde liegende Ver-
stindnis von Geschiftsmodellen dienen. Ein Geschiftsmodell ist demnach ein kon-
zeptionelles Werkzeug, welches eine Reihe von Elementen und deren Beziehungen
untereinander enthélt und es so ermdglicht darzustellen, wie ein Unternehmen Geld
verdient. Es beschreibt den Mehrwert, den ein Unternechmen einem oder mehreren
Kundensegmenten bietet. Zudem zeigt es den Aufbau des Unternehmens und die
Beziehung zu dessen Partnern, die es ermdglichen diesen Mehrwert zu schaffen, zu
vermarkten und zu iibermitteln, damit so profitable und nachhaltige Einkommens-
quellen erzeugt werden [19].

Um das von Osterwalder definierte Verstidndnis eines Geschiftsmodells visuell
darzustellen, bietet es sich an, das zu skizzierende Geschiftsmodell mit Hilfe der neun
Bausteine des Business Model Canvas (BMC) darzustellen. Dabei befassen sich die
Bausteine mit den wichtigsten Bereichen eines Unternehmens: den Kunden, das An-
gebot, die Infrastruktur und die finanzielle Uberlebensfihigkeit [20].

Die einzelnen Bausteine werden im Folgenden vorgestellt. Der Bereich Angebot
im Unternehmen wird durch den Baustein Wertangebote erfasst und soll an dieser
Stelle besonders hervorgehoben werden. Es werden alle Produkte und Dienstleistun-
gen erfasst, die fiir das identifizierte Kundensegment einen Mehrwert stiftet. Die Pro-
dukte und Dienstleistungen werden als Produktbiindel zusammengefasst. Diese be-
friedigen Kundenbediirfnisse, 16sen Kundenprobleme und bieten damit dem Kunden
einen Mehrwert. Dieser Baustein des BMC bildet das Kernstiick der vorliegenden
Arbeit, da ein besonderer Fokus auf die Untersuchung der digitalen Wertangebote der
NFL gelegt wird. Aber auch die anderen Bausteine sind von Bedeutung, denn eine
Erweiterung des Wertangebots hat automatisch Auswirkungen auf die anderen Be-
standteile des BMC. Es bestehen Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Bau-
steinen, daher wird in der vorliegenden Arbeit der gesamte BMC betrachtet.

Der Bereich Kunden im Unternehmen wird mit drei Bausteinen abgedeckt. Mit
dem Baustein Kundensegmente werden alle verschiedenen Personengruppen oder
Organisationen beschrieben, fiir die ein Unternehmen einen Mehrwert stiften will.
Neben dem Baustein Wertangebot ist dieser Baustein ebenfalls im Fokus der vorlie-
genden Arbeit. Im Baustein Kanidle werden alle Kommunikations-, Distributions-,
und Verkaufskanile erfasst, {iber die ein Unternehmen seine Kundensegmente er-
reicht, anspricht und seine Wertangebote iibermittelt. Der Baustein Kundenbeziehun-
gen beschreibt alle Kundenbeziehungen, die ein Unternehmen hergestellt hat und
pflegt.

Der Bereich Infrastruktur im Unternehmen wird ebenfalls durch drei Bausteine ab-
gedeckt. Dazu gehort der Baustein Schliisselressourcen, der alle Wirtschafsgiiter be-
inhaltet, die fiir das Funktionieren eines Geschiftsmodells notig sind. Der Baustein



Schliisselaktivititen beschreibt die essentiellen Handlungen, die ein Unternehmen
durchfithren muss, damit ein Geschiftsmodell funktioniert. Der letzte Baustein aus
diesem Bereich sind die Schliisselpartner. Dieser Baustein umfasst die Netzwerke und
Partnerschaften des Unternehmens, die fiir ein erfolgreiches Geschéftsmodell unab-
dingbar sind.

Der vierte Bereich im BMC ist die finanzielle Uberlebensfihigkeit eines Unter-
nehmens. Dabei zeigt der Baustein Kostenstruktur die wichtigsten Kosten auf, die
durch das Ausfiihren des betrachteten Geschiftsmodells anfallen. Die Einnahmequel-
len bilden den letzten Baustein des BMC und erfassen alle Einkiinfte, die ein Unter-
nehmen aus den einzelnen Kundensegmenten bezieht. Durch das Gegeniiberstellen
von Umsatz und Kosten, kann der Gewinn ermittelt werden [20].

Die folgende Abbildung 1 zeigt den BMC zur Erfassung eines Geschiftsmodells in
seiner unausgefiillten Form [20].

Abbildung 1. BMC in unausgefiillter Form [20]
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2.2 Sportfans im digitalen Zeitalter

Nachdem im vergangenen Abschnitt die Darstellung und der Inhalt des dieser Ar-
beit zu Grunde liegenden Verstdndnisses eines Geschiftsmodells herausgearbeitet
wurde, soll in diesem Abschnitt noch einmal besonders auf den Baustein Kunden-
segmente eingegangen werden.

Das Verstandnis der Motive und das Prognostizieren von Verhalten von Sportfans
ist wichtig, um daraus Empfehlung fiir das Marketing abzuleiten und auch fiir die
sinnvolle Erweiterung des Angebots einer Sportorganisation. Urspriingliche, verein-
fachte Ansétze sind davon ausgegangen, dass das Verhalten von Sportfans primér nur
von den Leistungen der entsprechenden Mannschaft oder Sportler abhidngen. Es spie-
len jedoch noch viele weiter Faktoren eine Rolle und diese lassen sich nicht in einem
universellen Typus Sportfan vereinen [21].



In den letzten 20 Jahren hat die psychologische Untersuchung von Motiven von
Sportfans enorm an Bedeutung gewonnen. Bei den Untersuchungen wurden acht Mo-
tive besonders hiufig hervorgehoben. Je nach Sportart sind die Motive bei den ent-
sprechenden Fans unterschiedlich stark ausgepridgt. Die Motive sind der folgenden
Tabelle 1 zu entnehmen [22].

Tabelle 1. Motive von Sportfans

Motive von Sportfans: Ausprdgung:

Flucht: Konsum von Sport als Flucht vor dem realen Leben.
Menschen sind unzufrieden mit ihrem Leben bzw. Situa-
tion und konsumieren Sport als Ablenkung.

Wirtschaftlichkeit: Konsum von Sport auf Grund von Sportwetten und die
damit zusammenhéngenden potentiellen wirtschaftlichen
Vorteil.

Euphorie/ Stress: Konsum von Sport, da die Aufregung und die Spannung

genossen werden.

Gruppenzugehdrigkeit: | Konsum von Sport um einer Gruppe anzugehoren, oder
um Zeit mit Freunden zu verbringen.

Unterhaltung: Konsum von Sport, da es als angenehmer Zeitvertreib
angesehen wird. Vergleichbar mit dem Besuch eines The-
aters, einem Film im Fernsehen schauen oder ein Buch
lesen.

Familie: Ahnliche Ausprigung wie Gruppenzusammengehdrig-
keit, nur wird hier der Konsum von Sport als Anlass ge-
nommen Zeit mit der Familie zu verbringen.

Asthetik: Konsum von Sport, da die kiinstlerische Schonheit und
der Anmut der Bewegungen genossen wird. Z.B. der
exakte Schwung beim Golfspielen.

Selbstbewusstsein Konsum von Sport, da dies das Selbstbewusstsein fordert.
Wissen und Gefiihle sind direkt mit dem Sport verbun-
den. Positive Ergebnisse steigern das Selbstbewusstsein.

Ausgehend von den identifizierten Motiven wurde in weiteren Studien untersucht,
warum Sportfans Social Media wie Facebook und Twitter nutzen und in wie weit dies
das klassische Verhalten von Sportfans verdndert hat. Gerade im Bereich von Social
Media haben die Ergebnisse gezeigt, dass Sportfans die Moglichkeit haben wollen ihr
Team aufBerhalb des Stadions zu unterstiitzen und ihre Leidenschaft auszudriicken.
Des Weiteren haben sie so die Moglichkeit noch intensiver an einer Gemeinschaft
teilzunehmen, dies bietet den idealen Ausgangspunkt fiir Unternehmen um eine Be-
ziehung zu den Sportfans aufzubauen. Des Weiteren wollen Sportfans die Moglich-
keit haben Ihre Fachkenntnisse, Erwartungen, Hoffnungen und Frustration zu teilen.
Dies bietet Unternehmen einen idealen Ausgangspunkt fiir die Weiterentwicklung
ihres Wertangebots. Zusétzlich kann durch die Erkenntnisse so der Markenkern der



professionellen Sportorganisation weiter geschirft werden. Generell ldsst sich festhal-
ten, dass durch die Nutzung von sozialen Medien insgesamt komplett neue Dimensio-
nen erdffnet wurden, so kann ein NFL-Team zum Beispiel soziale Medien nutzen, um
geographisch weit entfernte Fans zu erreichen und so die Begeisterung fiir ein anste-
hendes Spiel in Europe entfachen [7].

Durch die weltweite Vernetzung werden dltere Versuche zur Klassifikation von
Sportfans zum Beispiel iiber die geographische Lage schwierig. Andere Unterschei-
dungen, wie zum Beispiel nach der Stirke der Verbundenheit sind weiterhin relevante
Unterscheidungskriterien fiir die Klassifikation von Sportfans [21]. Seit 2007 werden
einige Spiele der NFL in Europa ausgetragen, was auch auf anderen Teilen der Welt
zu einem Anstieg von Fans fiihrt [23]. Eine Ausrichtung auf den lokalen Fan wire
daher kontraproduktiv, denn durch die zunehmende Digitalisierung kann so eine geo-
graphisch unabhéngige Fangemeinschaft geschaffen werden. Fiir die vorliegende
Arbeit und der Darstellung des Kundensegments des digitalen Geschéftsmodells der
NFL wird daher der Begriff digital aktiver Sportfan eingefiihrt.

3 Methodisches Vorgehen

Im Rahmen von Gespriachen mit Experten der Wirtschaftsinformatik und durch die
eine Internetrecherche' wurde deutlich, dass professionelle Sportorganisationen auf
Grund ihrer hohen Anhédngerschaft in den sozialen Medien und den aufkommenden
neuen technischen Moglichkeiten ein hohes Potential besitzen ihr Wertangebot um
digitale Angebote zu erweitern und dadurch das bestehendes Geschiftsmodell ge-
winnbringend zu erweitern. Nachdem dieser Markt identifiziert wurde, wurde darauf-
hin ermittelt, welche professionelle Sportorganisation exemplarisch naher untersucht
werden sollte. Grundsitzlich musste unterschieden werden, ob Sportorganisationen
auf Vereins- oder Ligaebene betrachtet werden sollten. Nach einer Internetrecherche
wurde entschieden die NFL ndher zu untersuchen. Zum einen ist die NFL die umsatz-
stirkste Liga der Welt und hat eine sehr hohe Umsatzsteigerung prognostiziert [10]
und zum anderen haben Erfahrungen aus der Vergangenheit gezeigt, dass Entwick-
lungen aus den USA meist die treibende Kraft bei digitalen Innovationen waren [24].

Die NFL ist das Dach fiir die 32 sich in privaten Besitz befindenden NFL-
Profimannschaften. Basis der Forschung ist eine Internet-, Literatur- und Fach-
zeitschriftenanalyse. Um die Ergebnisse der Ist-Analyse darzustellen, wurde festge-
legt, das digitalen Geschéftsmodells der NFL durch die neun Felder des BMC zu
erfassen. Es ist sinnvoll die NFL als gesamte Liga in einem BMC zu erfassen. Wiir-
den nur einzelne NFL-Profimannschaften erfasst werden, konnte das gesamte Kon-

' Es wurde ein Brainstorming mit Experten aus dem Bereich der Wirtschaftsinformatik

durchgefiihrt. Ziel war es Branchen und Geschéftsmodelle, die von der Verbreitung des In-
ternets stark beeinflusst werden, zu identifizieren. Die Ergebnisse wurden diskutiert und im
Anschluss verdichtet und systematisiert. Darauthin wurde entschieden, sich fiir die NFL zu
konzentrieren. Ausgangspunkt der Internetrecherche war die nutzerorientierte Analyse der
Internetseite NFL.com. Des Weiteren wurden Fachzeitschriften und Zeitungsartikel zu der
Thematik analysiert.



strukt nicht vollstindig dargestellt werden. Da die Zusammenhénge der Organisation
der NFL zum Teil sehr kompliziert sind und nicht alle Informationen durch Internet-
recherche und Fachzeitschriftenanalyse zugénglich sind, wurden bei der Darstellung
des Geschéftsmodells Schwerpunkte gesetzt.

So liegt ein klarer Fokus auf der Erfassung der bereitgestellten digitalen Angebote
(Wertangebote). Des Weiteren wurde ein besonderes Augenmerk auf den Bereich
Kunden (Kundensegmente, Kanile, Kundenbeziehungen) gelegt.

Bei der Betrachtung der Infrastruktur (Schliisselpartner, Schliisselaktivititen,
Schliisselressourcen) und der finanziellen Uberlebensfihigkeit (Kostenstruktur, Ein-
nahmequellen) wurden nur die wesentlichen Punkte beriicksichtigt. Dies ist der Tatsa-
che geschuldet, dass nicht alle internen Informationen durch eine Fachzeitschrif-
tenanalyse und Internetrecherche zu ermitteln waren.

4 Analyse des (digitalen) Geschiftsmodell der NFL

4.1 Das Kklassischer Geschéiftsmodell der NFL

Die National Football League ist eine US-amerikanische Profiliga fiir die Sportart
American Football. Die NFL ist ein Franchisesystem, in der die 32 teilnehmenden
Mannschaften in zwei untergeordneten Ligen (Conferences) unterteilt sind. Dabei
befinden sich 31 Mannschaften in Privatbesitz und eine ist als Aktiengesellschaft
organisiert [25].

Insgesamt erzielt die NFL dabei durch die Vermarktung des Sportangebots jéhrlich
einen Umsatz von ca. 10 Milliarden $ und plant diesen Umsatz bis 2027 auf jahrlich
tiber 25 Milliarden $ zu erhohen. Die Umsétze verteilen sich wesentlichen auf vier
Blscke. Den Verkauf von Rechten fiir die Ubertragungen der Spiele und der Ver-
marktung von Medien. Sponsoring, wie zum Beispiel ein Langzeitvertrag mit Pepsi,
Umsitze durch den Ticketverkauf und dem Stadionbesuch und abschlieBend Einnah-
men durch den Verkauf von Merchandising-Artikel und der Vergabe von Verkaufsli-
zenzen. Dabei bildet das eigentliche Sportereignis das Kernstiick des Geschéftsmodell
[12]. Da die zentrale Organisation keine Angaben iiber die Hohe und genaue Auftei-
lung der Umsitze 6ffentlich machen muss, ist eine differenzierte Aussage zu treffen
schwierig. Aber eine Mannschaft, die Green Bay Packers, sind als Aktiengesellschaft
organisiert. Dadurch kann durch den verdffentlichen Finanzbericht der Mannschaft
einen Riickschluss auf die Umsatzverteilung in der gesamten NFL gemacht werden.
Die zentrale Organisation der NFL selbst darf keinen Gewinn ausweisen, da sie als
Non-Profit-Organisation deklariert ist [25]. Nach dem Abzug fiir die Entstehung der
Kosten in der zentralen Organisation, schiittet die NFL den gesamten Umsatz an die
32 beteiligten Teams aus. 61% der verbleibenden Umsédtze der NFL werden gleich-
méBig auf die bestehenden 32 Teams aufgeteilt, der restliche Anteil der Umsitze wird
abhéngig von den jeweils einzelnen Umsétze der Mannschaften verteilt [26].



4.2  Das um digitale Wertangebote erweiterte Geschiftsmodell der NFL

In diesem Abschnitt wird auf Basis von Fachzeitschriften und einer Internetrecher-
che das Geschiftsmodell der NFL bezogen auf die neun Bausteine des BMC analy-
siert. Wurde im vergangenen Abschnitt der Fokus vor allem auf das klassische Ge-
schéftsmodell der NFL gelegt, so steht in diesem Abschnitt das digitale Geschaftsmo-
dell im Vordergrund. Den Schwerpunkt bildet die Analyse der durch die Digitalisie-
rung verdnderten Wertangebote. Des Weiteren wird besonders ein Fokus auf die Bau-
steine Kundensegmente, Kanéle und Kundenbezichungen gelegt.

Am deutlichsten werden die durch Digitalisierung verursachten Verdnderungen bei
der Betrachtung der durch die NFL bereitgestellten Wertangebote fiir Sportfans. Das
Kernstiick der Wertangebote der NFL ist das Erleben von Sportereignissen. Dies wird
durch die von den 32 Mannschaften ausgetragenen Spiele im Stadion moglich. Daraus
entwickeln sich alle weiteren klassischen und digitalen Wertangebote. Das Erleben
der eigentlichen Spiele kann im Stadion, aber auch iiber das Radio oder iiber das
Fernsehen erfolgen. Dies bietet Unterhaltung, Euphorie/ Stress und steigert die Grup-
penzugehorigkeit und das Gemeinschaftsgefiihl, welche klassische Motive von Sport-
fans sind. Dies wird im BMC als Erleben von Sportereignissen erfasst. Des Weiteren
ist der Konsum von Sportzusatzangeboten (Fanartikel etc.) und Informationen hervor-
zuheben. Diese haben einen positiven Einfluss auf das Selbstbewusstsein und das
Selbstwertgefiihl von Sportfans.

Durch technische Neuheiten wurden neue Produkte und Dienstleistungen fiir den
digital aktiven Sportfan geschaffen. Dadurch kann ausgehend von dem Kern der
Wertangebote, dem Erleben von Sportereignissen, die klassischen Wertangebote um
digitale Wertangebote erweitert werden. Es ist im Rahmen dieser Arbeit nicht mog-
lich alle neuen oder verdnderten Produkte und Dienstleistungen aufzulisten, daher
wurden diese in Wertangebote geclustert und zu jedem exemplarisch einige Produkte
und Dienstleistungen zugeordnet. Dies kann der folgenden Tabelle 2 entnommen
werden.

Tabelle 2. Digitale Wertangebote der NFL

Wertangebote:

Beispiele fiir Produkte und Dienstleistungen:

Ortsunabhéngiges
Erleben von Sporter-
eignisse in Echtzeit

Audio Pass (Online Radio Streaming)

Game Pass (Online Video Streaming auf dem Computer und
auf dem Tablet)

NFL Mobile/ NFL Red Zone (Online Video Streaming auf
dem Smartphone)

Zugriff auf Sportin-
formationen zu jeder
Zeit und von jedem
Ort

Informationen, abgerufen auf der NFL Internetseite und iiber
mobile Applikationen

NFL Now: Bereitstellung von (Video)-inhalten iiber Teams,
Spieler, Trainer, Neuigkeiten, Fantasy Football usw. indivi-
duell auf Interessen anpassbar

Abrufen von Sport-
zusatzangeboten  zu

NFL Fantasy Football: Auf realen NFL Statistiken basieren-
des Spiel, in dem Menschen mit virtuell zusammengestellten




jeder Zeit und von
jedem Ort

Mannschaften gegeneinander antreten
7 weitere offizielle Spieleapplikationen

Zugriff auf Fanarti-
kel und Tickets zu
jeder Zeit und von
jedem Ort

Online Shop fiir Fanartikel, NHL Auction: Versteigerung
von signierten Unikaten an den Hochstbietenden

Online Verkauf von Eintrittskarten, NFL Ticketmaster: Of-
fizielle Plattform zum Austausch von nicht genutzten Ein-
trittskarten

Steigerung des Sta-
dionerlebnisses
durch digitale Unter-
stiitzung

Connected Stadiums: Geplante Ausstattung aller NFL Stadi-
en mit WLAN, um z.B. Zusatzinformationen abzurufen zu
konnen

Stadion Applikationen: Zeitgleiches Vibrieren aller Smart-
phones mit installierter Applikation, um eine besonderes
Gefiihl zu erzeugen. Z.B. AT&T Stadium (Dallas Cowboys)

Steigerung des Ge-

Social Media: Gemeinschaftlicher Ausdruck von Freude,

meinschaftsgefiihl Frustration und Meinungen
durch virtuelle | Eigene internetbasierte Communies fiir Sportfans von ein-
Communities zelnen Mannschaften. Z.B. Steelers Nation Unite (Pittsburgh

Steelers)

Wird der Baustein Kundensegmente betrachtet, haben die Erkenntnisse aus Ab-
schnitt 2.2 bereits gezeigt, dass sich die Verhaltensweisen von Sportfans im digitalen
Zeitalter stark verdndert haben. Daher wird zwischen klassischen Sportfans und digi-
tal aktiven Sportfans unterschieden. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit konnte nicht
im Detail untersucht werden, wie die klassischen Motive von Sportfans im digitalen
Zeitalter angepasst oder erweitert werden miissen. An dieser Stelle wird deswegen auf
eine noch stirker differenziertere Betrachtungsweise des Kundensegments digitale
Sportfans verzichtet.

Die Untersuchung der Veranderung des Geschiaftsmodells aus Sicht von B2B Kun-
den wird im Rahmen dieser Arbeit ebenfalls nicht ndher untersucht, da der BMC aus
der Perspektive von Sportfans als Endkunden im Vordergrund steht. Als B2B Kunden
sind an dieser Stelle nur vollstdndiger weise Sponsoren und Werbende zu nennen.
Gerade aus Sicht von Werbenden ist die steigende Nutzung von digitalen Angeboten
sehr interessant, da dadurch zusitzliche Werbeflachen entstehen.

Werden die Kundenbeziehungen betrachtet, zeigen sich ebenfalls starke Verdnde-
rungen. In der Vergangenheit fand die Kundenbeziehung zu den Fans hauptsichlich
personlich, z.B. wéihrend dem Besuch im Stadion oder im Fanshop, statt. Zusétzlich
gab es feste Mitgliedschaften (z.B. Saisontickets, Pay-TV) und auch Communities
(z.B. Fangemeinschaften). Im Bereich der Kundenbeziehungen kam es zu starken
Verdnderungen. Die Kundenbeziehung kann in groBen Teilen {iber einen automati-
sierten Kontakt erfolgen (z.B. Online Kauf von Fanartikel). Des Weiteren zeigen sich
groBBe Verdnderungen bei der Gestaltung von Communities. Diese sind nicht ortlich
beschriankt, sondern Sportfans kénnen sich durch Social Media und durch, von der
NFL bereitgestellten Online-Communties, weltweit vernetzen. Dies bietet der NFL
und den beteiligten Team die Moglichkeit aktiv an den Communities mit den Fans
teilzuhaben. Dadurch kann eine intensivere Beziehung aufgebaut, wichtige Informati-



onen bezogen und Botschaften platziert werden. Als letzter Punkt sind noch die Ver-
dnderungen bei den festen Mitgliedschaften hervorzuheben. Gerade durch mobile
Angebote konnen zusétzliche kostenpflichtige feste Mitgliedschaften etabliert wer-
den. Als Beispiel sind die Online-Streaming Angebote, aber auch das Abrufen von
personalisierten Premiuminhalten (NFL Now), zu nennen.

Dies hat auch eine direkte Auswirkung auf die genutzten Kanédle. Zu den klassi-
schen Kanilen gehoren unter anderem Stadion/ stationdrer Handel, klassische Medien
und TV/ Radio. Zusitzlich werden als neue Kanile besonders Mobile Applikationen,
Internetauftritte und Social Media in den Fokus geriickt.

Auf Grund des nicht 6ffentlichen Zugangs zu Informationen werden die verblei-
benden fiinf Bausteine des BMC nur vereinfacht dargestellt und ein Fokus auf die
groBten Verdnderungen gelegt.

Zu den Schliisselaktivitdten gehoren die Gewahrleistung der Sportereignisse, die
organisatorische Fithrung der NFL, die Strategieentwicklung, die Vermarktung (z.B.
der Ausstrahlungsrechte fiir TV und Radio), die Verwaltung und Verteilung der Ein-
nahmen, Markenmanagement, Inhaltsaufbereitung und IT-Management. Es ist nicht
Offentlich erkenntlich, welche Schliisselaktivititen von der NFL in welchem Malfle
tibernommen werden. Daher wird der Baustein im BMC in klassische Schliisselaktivi-
titen und in Schliisselaktivitdten zur Bereitstellung des digitalen Angebots unterteilt.
Die grofiten Verdnderungen bei den Schliisselaktivititen auf Grund der Digitalisie-
rung sind in der Strategieentwicklung, der Inhaltsaufbereitung und dem IT-
Management zu erwarten.

Zu den wichtigsten Schliisselressourcen gehoren die Vermarktungsrechte, des
Sportangebots, finanzielle Mittel, die Marke NFL und die starke Markmacht und Fiih-
rung (geschiitzte Monopolstellung als zentral organisierte Liga). In einer vereinfach-
ten Sichtweise werden die 32 in der Liga organisierten Profimannschaften als Schliis-
selpartner angesehen, die wiederum weitere Schliisselressourcen wie das Stadion, die
Mannschaften, die Trainer usw. bereitstellen. Zu den wichtigsten neu hinzukommen-
den Schliisselressourcen gehoren die IT-Infrastruktur und die durch die Nutzung von
digitalen Angeboten gesammelten Nutzerdaten iiber Sportfans.

Die zentralen Schliisselpartner sind die 32 professionellen American Football
Mannschaften, die in der NFL organisiert sind. Weitere wichtigste Schliisselpartner
sind die offentlichen und privaten Fernseh- und Rundfunkanstalten, Lizenzpartner
(z.B. fiir den Verkauf von Fanartikeln), Sponsoren und die Medien (Tageszeitungen
etc.). Neue Schliisselpartner sind Anbieter von Online-Streaming-Diensten. Dazu
gehort z.B. Verizion (NFL Mobile/ NFL Red Zone), mit dem die NFL einen exklusi-
ven Vertrag fiir den Markt fiir Smartphones geschlossen hat. Alle weiteren Schliissel-
partner, die fiir das Bereitstellen des neuen digitalen Angebots verantwortlich sind,
werden unter Partner fiir weitere digitale Angebote zusammengefasst. Dazu gehort
z.B. Ticketmaster, eine Plattform, iiber die nicht genutzte Tickets verkauft werden
konnen oder EA Sports, als Entwickler des Spiels NFL Madden.

Da die NFL nicht dazu verpflichtet ist Auskiinfte iiber ihre Kostenstruktur und
Einnahmequellen 6ffentlich zu machen, gestaltet sich eine detaillierte Erfassung die-
ser beiden Bausteine des BMC als schwierig. Es erfolgt eine Darstellung der wichtigs-
ten Bestandteile.



In der Kostenstruktur werden alle Kosten in den beiden Bestandteilen Kosten fiir
die zentrale Verwaltung und Ausschiittung des Umsatzes an die 32 beteiligten Mann-
schaften vereinfacht erfasst. Die Kostenstruktur wurde um den Punkt zusétzliche Kos-
ten durch das Bereitstellen des digitalen Angebots erweitert.

Die wichtigsten Einnahmequellen sind die Erlose, die mit dem Ticketverkauf und
dem Besuch des Stadions zusammen héngen. Weitere Einnahmequellen entstehen
durch den Verkauf von Fanartikeln und Lizenzen. Durch die Ausweitung um digitale
Angebote und dem damit einhergehenden zusdtzlichen Wertangebote fiir Sportfans,
konnten weitere Einnahmequellen generiert bzw. bestehende erweitert werden. So
werden durch die zusétzliche Vermarktung der Ausstrahlungsrechte an Online-
Streaming-Anbieter in diesem Bereich weitere Umsétze generiert. Weitere Einnah-
mequellen entstehen durch Erldse, resultierend aus digitalen kostenpflichtigen Premi-
um Sportinhalten (z.B. NFL Now) oder aus kostenpflichtigen digitalen Sportzusatz-
angeboten (z.B. in App Kédufe in den mobilen Applikation wie die NFL Fantasy Foot-
ball Applikation). Wie bereits zuvor erwéhnt entstehen durch die Ausweitung der
digitalen Angebote viele weitere Werbeflachen (z. B. in den mobilen Applikation und
den Internetauftritten). Diese werden an Werbende vermarktet.

Nach dem die wichtigsten Bestandteile der neun Bausteine des BMC herausgear-
beitet wurden, werden diese in der folgenden Abbildung 2 zusammenfassend darge-
stellt. Dabei sind die Bestandteile, bei denen durch die Digitalisierung die grofiten
Verdnderungen prognostiziert werden, besonders hervorgehoben.

Abbildung. 2. BMC des um digitale Elemente erweiterten Geschiiftsmodells der NFL
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5 Diskussion

Bei der Analyse des um digitale Elemente erweiterten Geschiftsmodells der NFL
wurde deutlich, dass deutliche Verdnderungen eingetreten sind. Die groften Verdnde-
rungen sind bei den im Fokus stehenden Wertangeboten eingetreten. Es wurde er-
sichtlich, dass die Digitalisierung einen positiven Einfluss auf die Ausgestaltung von
zusétzlichen und erweiterten Wertangeboten hat, die digital aktiven Sportfans einen
Mehrwert stiften konnen. Des Weiteren wurde erkennbar, dass durch die Digitalisie-
rung eine Verdnderung der Verhaltensweisen von Sportfans eingetreten ist. Dies wirkt
sich auf die Unterteilung der Kundensegmente, aber auch die Gestaltung der Kunden-
beziehungen und der bereitgestellten Kanile aus aus.

Diese Verdnderungen fiihren auch zu einer Umgestaltung der anderen fiinf Bau-
steine im BMC, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit skizziert wurden.

Bei der Betrachtung der Ergebnisse der vorliegenden Arbeit sind einige Einschrén-
kungen zu beachten. Wie bereits mehrfach erwéhnt ist es durch die Analyse auf Basis
von Fachzeitschriften und einer Internetrecherche nicht moglich tiefergehende Hin-
tergrundinformationen zu erfassen, wodurch sich vor allem die detaillierte Analyse
der Infrastruktur und der finanziellen Uberlebensfihigkeit schwierig gestaltet. Eine
weitere Einschrinkung liegt bei der Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf andere Sport-
organisationen, wie z.B. auf die Bundesliga. Mit einer zentral organisierten Liga un-
terscheidet sich die NFL von anderen Ligen wie der Bundesliga. Des Weiteren hat die
NFL auf Grund ihrer Monopolstellung eine sehr starke Marktmacht. AbschlieBend ist
zu nennen, dass der BMC ein Werkzeug ist, um ein einzelnes Unternehmen zu erfas-
sen. Die NFL ist eine Liga in der eine Vielzahl von Unternehmen organisiert sind. Es
lassen sich durch die Darstellung des BMC wichtige Erkenntnisse erschliefen, die in
einem Fazit zusammengefasst werden.

6 Fazit und Ausblick

Im Abschnitt 2.2 wurden die Motive von Sportsfans herausgearbeitet. Es wurde
deutlich, dass die Digitalisierung zu einer die Motive von Sportfans dndern. Die ver-
dnderten Motive fiir digital aktive Sportfans konnten im Rahmen der vorliegenden
Arbeit nur angedeutet werden. Die bietet Potenzial fiir weitere Forschung mittels
Interviews und Umfragen.

Bei der Analyse des Geschéftsmodells der NFL wurde deutlich, dass die groten
Verdnderungen im Bereich der bereitgestellten Wertangebote eingetreten sind. Es
wurden sechs zusdtzliche bzw. erweiterte digitale Wertangebote identifiziert, die dazu
beitragen konnen die Bediirfnisse von Sportfans im digitalen Zeitalter zu befriedigen.

Es wurden die daraus resultierenden Verdnderungen in den weiteren Bausteinen
des BMC skizziert. Durch die Darstellung der Ergebnisse in Form des BMC kénnen
Erkenntnisse dariiber gewonnen, wie Sportorganisationen ihr klassisches Geschéfts-
modell erweitern konnen, um so zuséitzliche oder erweiterte Einkommensquellen zu
erzeugen. Diese Erkenntnisse kann anderen Sportorganisationen dabei helfen ein
erweitertes Geschiftsmodell im Zuge der Digitalisierung zu entwerfen.



Neben der Relevanz fiir die Praxis liefert die vorliegende Arbeit auch einen Beitrag
zur Theorie. Zum einen liefert die Arbeit Erkenntnisse iiber die erfolgreiche Erweite-
rung eines klassischen Geschéftsmodells um digitale Elemente. Es werden Erkennt-
nisse dariiber gewonnen, wie durch das Anbieten von digitalen Wertangeboten Chan-
cen fiir existierende Unternechmen entstehen konnen, wenn ihr Geschéiftsmodell er-
folgreich auf das digitale Zeitalter angepasst wird. Zum anderen wird ein Beitrag dazu
geleistet inwieweit Unternehmen sich auf die verdnderten Nutzungsverhalten Threr
Kunden im digitalen Zeitalter einstellen miissen, damit deren Bediirfnisse auch in
Zukunft befriedigt werden konnen.

Zudem konnten durch die Ergebnisse weitere fiir die Wirtschaftsinformatik interes-
sante Forschungsfelder identifiziert werden. Die vorliegende Arbeit bietet einen Aus-
gangspunkt fiir aufbauende (quantitative) Studien. Dazu sollten Interviews und Um-
fragen mit Sportfans und Vertretern von professionellen Sportorganisationen gefiihrt
werden. Weitere Studien konnten in folgenden Bereichen durchgefiihrt werden:

* Wie gestaltet sich das verdnderte Geschiftsmodell im Detail? Welche konkreten
Auswirkungen hat die Digitalisierung, neben den Bereichen Kunden und Wertan-
gebote, auf die anderen Bausteine des BMC?

* Wie lassen sich die Erkenntnisse auf andere Sportarten und Ligen iibertragen und
welche weiteren Erkenntnisse konnen durch eine Analyse auf Vereinsebene identi-
fiziert werden?

* Zu welchen Verdnderungen in den Motiven und Verhaltensweisen bei Sportfans
hat die Digitalisierung beigetragen und wie wirkt sich dies auf die Kundensegmen-
tierung aus? In welchem Malie werden dabei die identifizierten Wertangebote den
verdnderten Anforderungen von digital aktiven Sportfans gerecht? Wie konnen
Sportfans dazu animiert werden digitale Wertangebote zu nutzen?

* Wie lassen sich digitale und klassische Wertangebote (z.B. im Stadion) sinnvoll
verkniipfen? Findet womdoglich an einigen Stellen eine gegenseitige Substituierung
statt und kann dies zu negativen Wechselwirkungen fiithren?

|
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