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Fussball zwischen ergebnissport
und sozialer verantwortung

Die Begeisterung der Deutschen für den Fußball und 
seine Vereine ist ungebrochen. Die Deutsche Fußball 
Liga und die Proficlubs wiederum verstehen es exzel-
lent, Emotionen zu verkaufen und Menschen in ihren 
Bann zu ziehen. Das Ergebnis kann sich sehen lassen: 
Allein in der Saison 2017/18 haben die 36 Profiteams 
unter dem Dach der DFL einen Gesamtumsatz von 
rund 4,42 Milliarden Euro erzielt. Tendenz steigend. 

Mit Mitarbeiterzahlen und Umsätzen, die sich mit 
erfolgreichen mittelständischen Unternehmen ver-
gleichen lassen, sind Tore und Profit jedoch längst 
nicht die einzigen Erfolgsparameter, wenn es da-
rum geht, neue Zielgruppen zu gewinnen, Fans zu 
erobern und Medien und Multiplikatoren einzubin-
den. Im Gegenteil: Immer mehr Stakeholder fordern 
von Bayern München & Co. einen positiven Beitrag 
für die Gesellschaft. Das Stichwort lautet „unter-
nehmerische Gesellschaftsverantwortung“ oder 
englisch „Corporate Social Responsibility (CSR)“. 

Diese Verantwortung darf dabei nicht länger nur 
in Leitbildern oder #NoToRacism-Kampagnen 
manifestiert werden. CSR muss durch alle Abtei-
lungen eines Vereins aktiv gelebt werden und eine 
der zentralen Aufgaben der Unternehmensfüh-
rung werden - und nicht notwendiges Übel, um das 
sich nur die Marketing-Abteilung kümmern muss.

Durch ihre Popularität können die Fußballclubs 
Leuchtturm und Magnet sein für gesellschaftliche 
Entwicklungen. Ansätze gibt es zwar viele, aber wie 
sehr werden diese auch gelebt? Und kann ich er-
folgreiches CSR überhaupt bewerten und messen?  

Ziel dieser wissenschaftlichen Studie ist es, eine 
„Checkliste“ von Faktoren aufzustellen, an-
hand derer man erfolgreiches CSR-Engage-
ment und -Management im Profifußball bewer-
ten kann. Auf ein Ranking haben wir bewusst 
verzichtet. Wichtiger war es uns, einmal grund-
sätzlich zu erarbeiten, was heute von modernen 
und sozial verankerten Gesellschaftstreibern, wie 
es Bundesliga-Clubs eben sind, erwartet wird.

Unser Dank geht insbesondere an Annett und Nor-
man, die diese Studie mit uns entwickelt und umge-
setzt haben, sowie an alle Experten, die ihr Wissen mit 
uns geteilt haben. Sie alle helfen, die positive Kraft 
des Fußballs auch abseits des Rasens voll zu entfal-
ten und damit der Vorbildfunktion der Profivereine 
in der Gesellschaft noch besser gerecht zu werden. 

Wir freuen uns auf eine nachhaltig 
erfolgreiche Saison.

Raphael Brinkert
Gründer BrinkertMetzelder



einleitung

Das Versprechen 
Verantwortung
wie glaubwürdig ist das csr-
engagement des profisussballs?

Das gesellschaftliche Engagement von Profifuß-
ballvereinen ist Trending Topic im öffentlichen und 
wissenschaftlichen Diskurs sowie in der Vereins-
praxis. Immer mehr Vereine der ersten und zwei-
ten Fußball-Bundesliga beschäftigen sich mit der 
Frage, wie sie sich glaubwürdig im Bereich Cor-
porate Social Responsibility engagieren können.

Die Versprechungen auf der einen und Erwar-
tungen auf der anderen Seite sind groß: Verbes-
serung von Image, Markenwert und Mitarbei-
termotivation, Fangewinnung und Fanbindung, 
Zugang zu Finanzkapital, lokale Vernetzung, 
Aufbau von Vertrauen, Innovationen sowie Stei-
gerung der Vermarktungserlöse. Wer all dies 
erreichen will, muss sein CSR-Engagement glaub-
würdig gestalten und strategisch auf- und umsetzen. 

Es gibt zwei Wege, sich dieser Herausforderung zu 
nähern: Retrospektiv auf der einen Seite durch die 
Suche nach geeigneten Messinstrumenten, anhand 
derer man versucht, die Wirkung von CSR-Maßnah-
men nachträglich zu ermitteln und sein Engagement 
danach ausrichten kann. Deutlich früher im Prozess 
der strategischen CSR-Ausrichtung setzt dagegen 

die Suche nach Erfolgsfaktoren für glaubwürdiges 
Engagement an. Hier geht es darum, schon beim 
Aufsetzen des CSR-Engagements den richtigen Weg 
einzuschlagen bzw. im Nachhinein Erklärungen zu 
finden, warum Maßnahmen wirken bzw. eher nicht. 

Die vorliegende Studie beschäftigt sich mit letzte-
rer Option. Mittels Qualitativer Inhaltsanalyse von 
Interviews mit CSR-Experten aus Wissenschaft 
und Praxis konnte ein induktives Kategorien-
system erstellt werden. Es liefert einen Überblick 
über sämtliche Erfolgsfaktoren und setzt die-
se in Bezug zu den vier Dimensionen der Glaub-
würdigkeit „CSR-Projekte“, „Vereinsstruktu-
ren“, „Clubkultur“ und „CSR-Management“ – der 
Kern von erfolgreichem CSR-Engagement/-Ma-
nagement in der Bundesliga ist entschlüsselt! 

Diese Checkliste kann den Vereinen zukünftig als 
Entscheidungsinstrument für Projekte und Stra-
tegien oder als Erklärungshilfe dienen, warum 
ihr gesellschaftliches Engagement als glaub-
würdig wahrgenommen wird oder eben nicht.

Annett Meyer & Norman Arnold
Studiendesign und Durchführung



? 
Ziel der Studie ist es, die Fußballvereine der ers-
ten und zweiten Bundesliga zu erfolgreicherem 
CSR-Engagement und CSR-Management zu be-
fähigen. Bevor sie Zeit und Geld in eine Wirkungs-
messung investieren, müssen vorab die Weichen für 
glaubwürdiges CSR-Engagement/-Management 
gestellt werden und nach der Messung Erklärungs-
hilfen für die entsprechenden Messwerte zur Ver-
fügung stehen. Deshalb wurden CSR-Experten aus 
Wissenschaft und Vereinspraxis unter folgender
zentraler Fragestellung interviewt: 

Welche Faktoren sprechen für ein erfolgreiches 
CSR-Engagement und CSR-Management der 
Fußball-Bundesligavereine? 

Die Antworten liefern ein umfangreiches Portfolio 
an Erfolgsfaktoren. In Kategorien zusammenge-
fasst und inhaltlich gebündelt ergeben die Ergeb-
nisse einen Kompass, an dem Profi-Fußballclubs 
ihr gesellschaftliches Engagement in Form von 
Strategien, Themenfeldern und Maßnahmen aus-
richten können.

Wie können wir
Vereinen helfen, 
ihr soziales
Engagement zu
optimieren

fragestellung



Zwei Drittel aller Expertenaussagen haben die 
Glaubwürdigkeit des CSR-Engagements/-Manage-
ments zum Inhalt, womit diese die zentrale Schlüs-
selrolle sämtlicher Bemühungen im Bereich CSR 
einnimmt. Glaubwürdigkeit ist essentiell, um das 
CSR-Engagement von Greenwashing-Vorwürfen 
abzugrenzen und damit das Vereinsimage positiv zu 
prägen, Markenwerte und Mitarbeitermotivation zu 
steigern, Fans zu gewinnen und zu binden, Sponso-
ren zu akquirieren, eine reibungslose Zusammenar-
beit mit lokalen Institutionen zu gewährleisten und 
letztendlich langfristig von den Früchten auch fi-
nanziell zu profitieren. Die Hauptkategorien Glaub-
würdigkeit der Projekte, Glaubwürdigkeit durch

strukturelle Verankerung, Glaubwürdigkeit durch 
Clubkultur und Glaubwürdigkeit des CSR-Ma-
nagements können als die vier Dimensionen der 
Glaubwürdigkeit betrachtet werden und sind da-
her die zentralen Ergebnisse der Studie. Neben der 
Glaubwürdigkeit ergaben die Interviews weitere 
Kategorien, die für das CSR-Engagement von Ver-
einen relevant sind. Als Basis dienen demnach das 
grundlegende CSR-Verständnis, die Anspruchs-
gruppen des Vereins sowie die Einschätzung über 
dessen Kerngeschäft und -kompetenzen. Ergän-
zende Kategorien, die den Erfolg und Misserfolg des 
CSR-Engagements beeinflussen können, sind die
Kommunikation sowie der Einbezug von Partnern.

projektgestaltung
strukturelle
verankerung

clubkultur
CSR-Management

die vier dimensionen der glaubwürdigkeit



Wie gestaltet der Verein seine Projekte? Wel-
che Themen geht er an? Besteht ein Bezug zur  
Vereinsidentität? Und löst er mit seinem Enga-
gement überhaupt ein wesentliches Problem?
Haltung zeigt sich durch Handlung. Dementspre-
chend ist das CSR-Engagement eines Proficlubs
insbesondere dann glaubwürdig und erfolgreich, 
wenn es authentisch und verantwortungsvoll
implementiert ist. Die Dimension „Glaubwürdig-
keit in der Projektgestaltung“ betrachtet demnach 
die operative Ebene des CSR-Engagements. 
Ein besonders hoher Stellenwert kommt der 
Themenauswahl, der Verbindung zwischen Projek-
ten und Vereinsidentität sowie der Einschränkung 
auf wesentliche Probleme zu. Kriterien für die The-
menauswahl sind laut Experten das Engagement in 
den Themenfeldern Region, Ökologie und So-
ziales sowie eine thematische Verbindung von 

Projekt und Verein. Wiederum eng verknüpft mit der
thematischen Gestaltung ist die Ausrichtung des 
Engagements in Einklang mit der Vereinsidenti-
tät, sprich den vereinstypischen Werten und Nor-
men sowie Traditionen. Diese manifestieren sich 
in Form eines Leitbildes, dessen Entwicklung an 
erster Stelle steht und durch den Einbezug externer 
und interner Stakeholder unterstützt werden sollte.
Weitere Erfolgskriterien für die Glaubwürdig-
keit der CSR-Projekte sind die Einbindung von
Testimonials wie Profispielern oder Maskottchen, 
die Langfristigkeit der Projekte, der Einsatz von
Kernkompetenzen und der Bezug zum Kernge-
schäft, die öffentlich-mediale Wirksamkeit der 
Projekte sowie die Sichtbarkeit von Ergebnis-
sen. Letztere ist nicht gleichzusetzen mit der Wir-
kungsmessung von Projekten, sondern meint le-
diglich den sichtbaren Output eines Projektes.

in der projektgestaltung
Glaubwürdigkeit

einbindung von testimonials

einschränkung des engagements 
auf wesentliche probleme

verbindung von projekten
und vereinsidentität

langfristigkeit der projekte

einsatz von kernkompetenzen

öffentliche/Mediale wirksamkeit

bezug zum kerngeschäft

sichtbare ergebnisse

27,03 % themenauswahl

22,70 %

21,08 %

5,95 %

5,41 %

4,86 %

3,78 %

7,57 %

1,62 %
Die Prozentzahlen zeigen den Anteil des Erfolgsfaktors in Bezug zur Zahl der Gesamtnennungen in dieser Dimension.



durch strukturelle verankerung
Glaubwürdigkeit

50,00 %

22,73 %

13,64 %

organisation 
in form einer 
stiftung

integration der
csr-abteilung in
alle unternehmensbereiche

organisation 
in form einer 
csr-abteilung

langfristige
implementierung
von strukturen

Welchen Stellenwert hat das gesellschaftliche Enga-
gement innerhalb des Vereins? Ist es die gesonderte
Aufgabe Einzelner oder wird es als ganzheitli-
che Aufgabe verstanden? Eine weitere Dimension 
der Glaubwürdigkeit zeigt sich in der strukturellen 
Verankerung des CSR-Engagements. Diese kann 
in Form einer langfristigen Implementierung von 
Strukturen, durch Integration der CSR-Abteilung in 
alle Unternehmensbereiche oder die Organisation 
in Form einer Stiftung und/oder einer CSR-Abtei-

lung gelingen. Klare Empfehlung der Experten ist 
die Integration der CSR-Abteilung in alle Unterneh-
mensbereiche. Die CSR-Beauftragten innerhalb des 
Vereins übernehmen dabei eine beratende/mode-
rierende Funktion, was allerdings ein einheitliches 
CSR-Verständnis aller handelnden Personen des 
Vereins voraussetzt. Der Grundgedanke dahinter 
ist klar: CSR ist keine Aufgabe der Marketing- oder 
PR-Abteilung. Das gesellschaftliche Engagement 
geht alle etwas an!

13,64 %

Die Prozentzahlen zeigen den Anteil des Erfolgsfaktors in Bezug zur Zahl der Gesamtnennungen in dieser Dimension.



durch clubkultur
Glaubwürdigkeit

Wie glaubwürdig ist das gesellschaftliche Engage-
ment ausgerichtet? Wirkt es von innen nach außen
oder reagiert es nur auf äußere Einflüsse? Und wird 
es von der Vereinsspitze vorgelebt? Die Glaubwür-
digkeit durch die Clubkultur steht in enger Verbin-
dung mit den Strukturen und Managementstrate-
gien eines Vereins und bezieht sich auf die Aus- und 
Wirkrichtung des CSR-Engagements/-Manage-
ments. 25 % aller Expertenaussagen zur Clubkultur 
sprechen für die Ausrichtung von der Vereinsspitze 
an die Basis und 75 % aller befragten Experten be-
zeichnen die Wirkrichtung von innen nach außen, 
sprich aus dem Verein heraus in dessen Umwelt, als 

einen CSR-Erfolgsfaktor. Deutlich wird, dass ver-
antwortungsvolles Handeln seitens des Vereins und 
insbesondere der Vereinsspitze für die Glaubwür-
digkeit des Vereins von zentraler Bedeutung ist. Eine 
besondere Stellung haben dabei die Profis, die als 
Repräsentanten des Vereins wahrgenommen wer-
den, daher ebenfalls zur Vereinsspitze zählen und 
aufgrund ihrer großen Strahlkraft wesentlich zur 
Glaubwürdigkeit des CSR-Engagements des Vereins 
beitragen können. Merke: Gesellschaftliches Enga-
gement ist glaubwürdiger, wenn es von Vereinsver-
antwortlichen und/oder Profis initiiert bzw. mitge-
tragen wird.

25,00 %
CSR von oben 
nach unten

75,00 %
CSR von innen 
nach aussen

Die Prozentzahlen zeigen den Anteil des Erfolgsfaktors in Bezug zur Zahl der Gesamtnennungen in dieser Dimension.



des csr-managements
Glaubwürdigkeit

Welche Strategie steckt hinter dem gesellschaft-
lichen Engagement eines Vereins? Wie werden die 
Maßnahmen ausgewählt, begründet und gemanagt? 
Profitieren davon Gesellschaft und Verein? Sind 
die Interessen der Anspruchsgruppen berücksich-
tigt? Und hat der Verein eine starke CSR-Marke? Die 
vierte Dimension der Glaubwürdigkeit beinhaltet 
eine strategische Komponente und betrachtet das 
CSR-Management. Schlüsselrollen nehmen dabei 
die Berücksichtigung von Stakeholderbedürfnissen 
und die Verbindung von Business und Social Case 

ein. Glaubwürdiges CSR-Management zeichnet sich 
demnach dadurch aus, dass die Vereine im offenen 
Dialog mit ihren Stakeholdern stehen, eine star-
ke Verbindung zwischen Business und Social Case 
herstellen, in Form von eigeninitiierten Leucht-
turmprojekten eine strategische Begründung ihres 
Engagements liefern und folglich die willkürliche 
Ausschüttung von Fördermitteln vermeiden, Maß-
nahmen unter einem Markendach bündeln und An-
reizsysteme für eine rege Teilnahme schaffen.

förderrichtlinien festlegen

eigeninitiative zeigen

wirkungsmessung

strategische begründung des csr-engagements

verbindung von business & social case

berücksichtigung von
stakeholderbedürfnissen

lernbereitschaft zeigen

entwicklung einer eigenen CSr-marke

ausbau bestehender projekte

anreizsysteme schaffen

qualitätssicherung der projekte

30,77 %

23,08 %

7,69 %

7,69 %

6,41 %

5,13 %

5,13 %

7,69 %

3,85 %

1,28 % 

1,28 %
Die Prozentzahlen zeigen den Anteil des Erfolgsfaktors in Bezug zur Zahl der Gesamtnennungen in dieser Dimension.



Prof. Dr. Torsten Weber 
(Professor für Nachhaltigkeitsmanagement an der Cologne 
Business School)

Dr. Stefan Walzel 
(Mitarbeiter am Institut für Sportökonomie und Sportmanagement 
der Deutschen Sporthochschule Köln mit dem Forschungsschwer-
punkt CSR und Sport)

Marcel Pillath 
(Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Sportinstitut der Humboldt-
Universität zu Berlin und ehemaliger Doktorand des internationalen 
Doktorandenprogramms  „Ethics and Responsible Leadership 
in Business“)

Katharina Friedrichs 
(Wissenschaftliche Mitarbeiterin und Doktorandin am Lehrstuhl 
Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie  an der 
Ruhr-Universität Bochum) 

Marc Werheid 
(Freiberuflicher Berater bei der M3TRIX GmbH 
und Experte und Speaker für den Bereich 
Corporate Social Responsibility und Fußball) 

Tobias Wrzesinski 
(Geschäftsführer der Sepp-Herberger-Stiftung 
und der DFB-Stiftung Egidius Braun)

Nico Briskorn 
(Leiter Corporate Social Responsibility beim VfL Wolfsburg)

Julia Lentes 
(Projektleiterin des Bereiches CSR beim 1. FSV Mainz 05)

Marco Rühmann 
(Projektleiter CSR und Stiftungsmanager 
von „leuchte auf“ bei Borussia Dortmund)

Tobias Rauber 
(Leiter der Abteilung für gesellschaftliches Engagement 
beim SC Freiburg)

Matthias Mühlen 
(Leiter Corporate Social Responsibility beim VfL Bochum 1848)    

Im ersten Schritt wurden Kriterien festgelegt, mit 
Hilfe derer inhaltsrelevante von nicht inhaltsrele-
vanten Aussagen der Experten unterschieden wer-
den konnten. Dann wurden die für die Beantwortung 
der Forschungsfrage nützlichen Textpassagen der 
Interviews in Kategorien gebündelt. Diese Katego-
rien wurden wiederum sortiert und so entstand ein 
System von Haupt-, Ober- und Unterkategorien. In 
der anschließenden Diskussion konnten die Haupt-
kategorien hinsichtlich ihrer Funktionen in grund-
legende, zentrale und ergänzende unterteilt werden. 
Konkret geben die verschiedenen Kategoriengrup-
pen Aufschluss darüber, wie glaubwürdiges CSR 
Engagement/-Management in der Praxis gelingen 
kann. Für die quantitative Auswertung der Ergebnis-
se wurden dann die entsprechenden Textstellen der 
Kategorien ausgezählt und tabellarisch abgebildet.

Der Forschungsablauf der Studie ist überwiegend 
an den Standards und Prinzipien der qualitativen
Sozialforschung ausgerichtet. Die Interviews 
wurden mittels qualitativer Inhaltsanalyse bzw. 
induktiver Kategorienbildung analysiert. Um ein 
möglichst ganzheitliches Bild zeichnen zu kön-
nen, wurden ergänzend quantitative Daten erho-
ben. Vorteile diese Methode sind u.a. die systema-
tische, nachvollziehbare Vorgehensweise und die 
enge Verbindung von Ergebnissen und empiri-
scher Grundlage. Das Erhebungsinstrument wa-
ren leitfadengestützte Interviews mit folgenden 
Experten:

die experten

studiendesign & Durchführung:
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Die komplette Studie mit einer detaillierten 
Checkliste für erfolgreiches CSR-Engagement 
und -Management im Profifußball kann bei 
der Studienleitung angefragt werden.

Die Rechte an dieser Management Summary 
liegen bei der BrinkertMetzelder GmbH.
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Raphael Brinkert, Deutschlands meistausgezeich-
neter Sportmarketer, und Christoph Metzelder, 
ehemaliger Fußballprofi und Träger des Bundes-
verdienstkreuzes, sind Gründer von Jung von Matt/
sports. Mit BrinkertMetzelder widmen sie sich 
neben dem Sport nun auch gesellschaftlicher und 
nachhaltiger Marketingkommunikation. Kunden der 
Agentur sind Vereine, Verbände, Initiativen und Ins-
titutionen sowie Unternehmen und Einzelpersonen. 


