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,,Ich habe keine besondere Begabung,

sondern bin nur leidenschaftlich neugierig.*

Albert Einstein (1952)
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In dieser Dissertationsschrift wird das generische Maskulinum verwendet, da der Fokus
der Arbeit in der Untersuchung von Nachwuchsleistungszentren im Profifufiball der
Minner liegt. Weibliche und anderweitige Geschlechteridentititen werden lediglich be-
nutzt, soweit es fir eine Aussage erforderlich ist.

Teile der Monographie stellen tiberarbeitete und erweiterte Ausschnitte des Artikels
,Die Evaluation von Qualitit — Ein Methodenvergleich anhand von Nachwuchsleis-
tungszentren im deutschen Profifullball” von Lanwehr, Honsel & Wilms (Publikation
Januar 2021) dar.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Bei der Europameisterschaft 2000 schied die deutsche A-Nationalmannschaft der Man-
ner in der Vorrunde aus. Daraufhin etablierte der Deutsche Fuf3ball-Bund (DFB) in
Zusammenarbeit mit der Deutschen Ful3ball Liga e. V. (DFL) in Deutschland ein neues
Konzept der Talentférderung. Im Jahr 2001 wurden dazu Nachwuchsleistungsgentren ein-
gefithrt und sie wurden fiir die Vereine der ersten beiden Bundesligen verpflichtend
(DFL, 2021b). Die Nachwuchsleistungszentren werden von den Vereinen mit dem Ziel
gefihrt, die besten Talente durch eine systematische Forderung auf spitere Anforde-
rungen im LizenzfuB3ball und damit auch fir einen eventuellen Einsatz in der National-
mannschaft vorzubereiten (DFB, 2020; Lanwehr et al., 2021). Zu dem Zeitpunkt der
Errichtung der Nachwuchsleistungszentren — in Verétfentlichungen der DFL wird der
Begriff Leistungszentrum synonym verwendet — lag der Anteil deutscher Spieler in den
drei oberen Ligen des deutschen Profiful3balls bei 62 %. Der Anteil der deutschen Spie-
ler im LizenzfuB3ball hat seitdem um 8 % zugenommen (Transfermarkt.de, 2021a) und
liegt damit 2021 bei 70 %. Die DFL interpretiert dies als Erfolg des eingefiihrten Kon-
zepts (DFL, 2021b).

Anhand einer im Konzept enthaltenen Strategie zur regelmilligen Evaluation der ver-
mittelten Kompetenzen, die auf zwei Ebenen durchgefiihrt wird, wurde durch DFL und
DFB auch eine Qualititsmessung und -sichtung etabliert. Der Aufbau der erforderlichen
Funktionen und Strukturen in einem Nachwuchsleistungszentrum wird auf der ersten
Ebene tber eine formale Lizensierung sichergestellt. Die zweite Ebene, eine Zertifizie-
rung, quantifiziert, welche Kompetenzen in welcher Qualitit im Nachwuchsleistungs-
zentrum aufgebaut wurden (DFB, 2020; Lanwehr et al., 2021). Diese Evaluierung der
Kompetenzen erfolgt in mehreren Schritten — Selbstevaluation durch die Vereine, mehr-
tigige Audits durch Externe vor Ort im Nachwuchsleistungszentrum, Berichterstellung
durch die Auditor*innen, Vergabe von Scores und Sternen als Auszeichnung —, womit
versucht wird, ein gewisses Mal3 an Glaubwiurdigkeit und Objektivitit der Ergebnisse
zu erreichen. Diese Kombination der Selbst- und die Fremdevaluation wird auf Seiten
der Vereine allerdings als erheblicher Aufwand empfunden, da in den Vereinen fiir die
Zertifizierung eines Nachwuchsleistungszentrums teilweise tber 1000 Seiten an Doku-
menten produziert werden (Lanwehr et al., 2021; Kroemer, 2015).

Insgesamt vier Evaluationszyklen in 13 Jahren (von 2007 bis 2019) haben dafiir gesorgt,
dass die innerhalb dieser Phase entwickelten Kompetenzen und Routinen der Nach-
wuchsleistungszentren den vorgegebenen Kriterien und Idealvorstellungen des DFB
bzw. der DFL im Wesentlichen entsprechen. Das ist ein gro3er Erfolg fiir das Konzept
und die Entwicklung der fiir die Ausbildung von Talenten fiir den Lizenzful3ball bzw.
die Nationalmannschaft benotigten Kompetenzen. Mit ithrer Arbeit tragen die Nach-
wuchsleistungszentren dazu bei, die beruflichen und personlichen Qualifikationen der



Talente auszubilden und zu sichern, ihre Interessen zu berticksichtigen und ithre Kom-
petenzen im Interesse des Vereins bzw. der Fu3ballverbande auszubauen. Dadurch, dass
die Nachwuchsleistungszentren sich beziiglich der erforderlichen Kompetenzen in den
untersuchten Qualititsdimensionen sehr angeglichen haben, ist allerdings eine ausge-
prigte Differenzierung dieser Zentren zur Bewertung der Gute des Nachwuchsleis-
tungszentrums mit dem zugrundeliegenden Scoring-Modell nicht in ausreichendem
MalBe moglich.

Die wihrend der COVID-19-Pandemie getroffenen MaBnahmen, wie der Abbruch
bzw. die Unterbrechung der Wettbewerbe und sogenannte Geisterspiele, fihrten zu ho-
hen Einnahmeverlusten bei den Vereinen und zu einer Veranderung des Blickwinkels
auf die betriebswirtschaftliche Seite des Erfolgs. In einer ersten Studie zu den Auswir-
kungen der COVID-19- Pandemie 2020 konstatieren Zilch et al. (2020), dass die finan-
zielle Situation bei vielen Vereinen der deutschen Bundesliga deshalb bedrohlich ist, weil
der Strategieformulierung und -operationalisierung wenig Wert beigemessen wurde. Bei
den Finanzen, im Management und insbesondere in der Nachwuchsarbeit sollten die
Bundesligavereine daher professioneller werden (Ziilch, 2020). Ein professionelles Ma-
nagement und Controlling sollte in den Strategie- und Haushaltsplanungen alle Investi-
tionen — auch die in die Nachwuchsarbeit — hinsichtlich des betriebswirtschaftlichen
Erfolgs bewerten. Die hohe Professionalitit ihrer Arbeit kann den Nachwuchsleistungs-
zentren mit der bisherigen Zertifizierung bescheinigt werden und sportlicher Erfolg der
Nachwuchsmannschaften zeigt sich anhand der Tabellenstinde in den Jugendligen.

Personalentwicklung in Unternehmen ist gekennzeichnet durch ,,die Férderung beruf-
lich relevanter Kenntnisse, Fertigkeiten, Einstellungen® (Solga et al., 2011, S. 19). Fir
eine strategicorientierte Personalentwicklung werden Mal3nahmen zur Entwicklung von
Kompetenzen ergriffen, die der Verwirklichung der strategischen Unternehmensziele
dienen (Solga et al., 2011). Die Entwicklung von Talenten fiir den Lizenzfuf3ball in ei-
nem Nachwuchsleistungszentrum ist einer Personalentwicklung gleichzusetzen, sie
sollte daher simtliche Mainahmen zur systematischen Foérderung der beruflichen Hand-
lungskompetenz von Menschen beinhalten, die im LizenzfuB3ball — im Ausbildungsver-
ein oder in anderen Vereinen — titig sein werden.

Evaluationen von Personalentwicklungsmaf3nahmen sind erforderlich, um Daten zur
Beurteilung und Optimierung der Personalentwicklung zu schaffen (Solga, 2011). Mit
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen soll Transparenz geschaffen werden, die als Ent-
scheidungsgrundlage bei zuktnftigen Ressourcenverteilungen und Entwicklung der Un-
ternehmensstrategie dienen soll (Phillips & Schirmer, 2008). Evaluationen von Perso-
nalentwicklungsmaf3nahmen umfassen simtliche Aktivititen zur Qualitits- und Erfolgs-
kontrolle der durchgefiihrten Ma3nahmen. Sie bewerten nicht nur die inhaltliche Kon-
zeption und die Durchfithrung der Personalentwicklungsmalnahmen, sondern ver-
mehrt auch die Wirksamkeit und die Wirtschaftlichkeit des Programms (Solga, 2011).
Die von Zilch (2020) angemahnte Professionalitit bei Finanzen, Management und der
Nachwuchsarbeit erfordert eine ebensolche Evaluation der Mafnahmen im Nach-
wuchsleistungszentrum. Um den Erfolg von Nachwuchsleistungszentren professionell



und wirtschaftlich zu bewerten, ist es erforderlich, ein Evaluationskonzept zu entwerfen,
das wissenschaftlichen Qualititsstandards entspricht und die in der Praxis haufig ge-
nannten Grenzen einer Evaluation — wie knappe zeitliche, personelle und monetire Res-
sourcen, mangelnde Unterstiitzung durch das Management, Schwierigkeiten mit einer
validen Datenerhebung im betrieblichen Alltag — iberwindet (Solga, 2011).

Um den Erfolg von Nachwuchsleistungszentren zu messen, bietet sich eine summative
Evaluation an, die die Nachwuchsarbeit nicht prozessbegleitend, sondern abschlieBend
bewertet. Mit der summativen Evaluation wird der Schwerpunkt auf die Evaluation des
Outputs gelegt, Wirksamkeit und Effizienz kénnen analysiert werden (Solga, 2011). Um
die Wirksamkeit einer Personalentwicklungsmal3nahme zu ermitteln, sind geeignete
Evaluationskriterien zu identifizieren, die es ermdglichen, das realisierte Ausmal} der
Zielerreichung abzulesen (operationale Erfolgsindikatoren, Solga, 2011). Eine der Her-
ausforderungen bei der Auswahl geeigneter operationaler Erfolgsindikatoren besteht da-
rin, ein geeignetes Maf3 fur individuelle Arbeitsleistungen zu identifizieren und gegebe-
nenfalls zu konstruieren sowie die Maf3e in monetire Werte zu konvertieren. (Kraiger,
2002; Phillips & Schirmer, 2008). In der Welt des Ful3balls liegen massenhaft Daten fiir
den Grof3teil aller (internationalen) Wettbewerbe vor, die die individuelle (Arbeits-)Leis-
tung reprasentieren oder die Basis fir konstruierte Mal3e bilden kénnen. Die Konver-
tierung dieser Leistungen zu monetiren Werten kann tber die ebenfalls vorhandenen
Marktwertbewertungen der Individuen bzw. Transferzahlungen erfolgen. Aufgrund die-
ser vorhandenen Daten bietet sich die Evaluation der Nachwuchsleistungszentren als
Anwendungsbeispiel fir die Evaluation von PersonalentwicklungsmaB3nahmen an. Die
dafiir benotigte Entwicklung einer innovativen Evaluationsmethode und die Identifizie-
rung valider Erfolgsfaktoren fiir die Bewertung der Nachwuchsleistungszentren werden
insbesondere die Evaluations- und Erfolgsfaktorenforschung im Fuf3ball verbessern, da
damit das Management der Vereine mit wichtigen betriebswirtschaftlichen Daten fiir
strategische Entscheidungen versorgt werden kann und eine weitere Differenzierung der
Nachwuchsleistungszentren — neben den Double Pass Scores und verlichenen Sternen
— untereinander ermoglicht wird.

Die Evaluationsforschung betont die Notwendigkeit wissenschaftlicher Qualititsstan-
dards fir eine fundierte valide Evaluation (Hager et al., 2000). Daher werden bei der
Entwicklung des innovativen Evaluationskonzepts fir Nachwuchsleistungszentren die
Anspriiche an Evaluationsprozesse gemal3 der Deutschen Gesellschaft fiir Evaluation
(DeGEval, 2017) — Nitzlichkeit, Durchfihrbarkeit, Fairness und Genauigkeit — erfillt.
Die entwickelte Evaluationsmethode wird einer Metaevaluation unterzogen.



1.2 Stand der Forschung (Uberblick)

Fir die vorliegende Untersuchung werden folgende Forschungsbereiche betrachtet:
Evaluationsmodelle in der Personalentwicklung, Erfolgsfaktorenforschung mittels In-
vestitionskennzahlen in der Personalentwicklung und die Evaluationsforschung im Pro-
fitul3ballsport. Spiel (2003) bertcksichtigt bei ihrer Definition der Evaluationsforschung
die Gemeinsamkeiten der in der Fachliteratur aufgefithrten Definitionen, nimlich die
systematische Bewertung unter Verwendung wissenschaftlicher Methoden: ,,Evalua-
tions-Forschung untersucht wissenschaftsgestiitzt unter Beriicksichtigung geltender
Standards [...] die Effektivitit (Ausmal3 der Zielerreichung) und Effizienz (Verhaltnis
von Aufwand und Nutzen) von Gegenstinden® (Spiel, 2003, 883). Effektivitit und Ef-
fizienz sind die Kriterien, die ergebnisorientierten Evaluationsmodellen in der Personal-
entwicklung zugrunde liegen (Déring & Bortz, 2016).

Das Kirkpatrick-Modell (siche Abbildung 1) ist das im Bereich der Evaluation von Per-
sonalentwicklungsmaf3nahmen am hiufigsten angewandte Modell und weist den héchs-
ten Bekanntheitsgrad auf (Alliger et al., 1997; Goldstein & Ford, 2002; Kraiger & Jung,
1997; Salas & Cannon-Bowers, 2001).

Abbildung 1: Kirkpatrick-Modell plus eigene Erweiterungen. Eigene Darstellung nach D. L. Kirkpatrick, 1967;
1994.
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Das Vier-Ebenen-Evaluationsmodell (D. L. Kirkpatrick, 1959_1; D. L. Kirkpatrick,
1959_2; D. L. Kirkpatrick, 1960_1; D. L. Kirkpatrick, 1960_2; D. L. Kirkpatrick, 1967,
D. L. Kirkpatrick, 1998) bietet allerdings lediglich einige allgemeine Bewertungsrichtli-
nien statt spezifischer Techniken zur quantitativen Bewertung von Personalentwick-
lungsmal3inahmen, selbst auf der vierten Ebene. Phillips (2003) hielt es fiir unabdingbar,
quantitativ zu bewerten, ob sich die Mainahme gelohnt hat, und erweiterte daher das
Kirkpatrick-Modell um die fiinfte Ebene ,,Return on Investment (ROI)*“. Varianten zum
ROI, wie z. B. der Return on Development Investment (RODI) von Avolio et al. (2010)
und Cascio et al. (2019), die Effectsize von Meuse et al. (2009) und den weiter gefassten
Value of Investment (VOI) von Kellner (2000), ermoglichen umfinglichere betriebs-
wirtschaftliche Analysen.

In den wissenschaftlichen Studien der Evaluationsforschung werden mehrheitlich Re-
aktions-, Lern- und Verhaltensebene erforscht, die Ergebnisebene ist wie bei der Er-
folgsmessung in Organisationen unterreprasentiert (P. B. Warr et al., 1970; Brinkerhoff,
1987; Kaufman & Keller, 1994). Selbst monetire Indikatoren basieren haufig auf Selbst-
einschitzungen der Stakeholder, d. h. auch die Messung des ROI ful3t auf der subjekti-
ven Wahrnehmung eines finanziellen Nutzens (Phillips & Phillips, 1994-2001). Fuir diese
Indikatoren liegen wenige empirischen Daten vor, zudem tiberwiegend aus dem ameri-
kanischen Raum (McGovern et al., 2001).

Die Wirksamkeit von Personalentwicklungsmaf3nahmen wird an allgemeinen organisa-
tionalen Leistungskriterien wie Produktivititskennzahlen oder Bilanzkennzahlen festge-
macht (H6ft, 2001). Die Evaluation von Personalentwicklungsma3nahmen wird dar-
tber hinaus beziiglich (Ressourcen-)Aufwand und Ertrag kritisch hinterfragt (Siilimair,
2007).

Die bisher in der Praxis im deutschen Fuf3ball angewandte Evaluationsmethode basiert
auf einer input-orientierten Methode, entwickelt im Rahmen von Arbeiten zum Quali-
titsmanagement fiir FuBball-Akademien (Hoecke van et al., 2006; zu input-/outputoti-
entierten Methoden siche F. G. Becker, 2005 und Mittag & Hager, 2000). Eine output-
orientierte Evaluation, die das Augenmerk aut Endresultate legt, konnte Entscheidun-
gen im Bereich Personalentwicklungsmalinahmen effizienter unterstiitzen, als es die bis-
herigen Ansitze leisten konnen (Phillips & Schirmer, 2008).

Studien zu Monitoring, Controlling und Finanzierung von Ful3ballvereinen zeigen, dass
eine Betrachtung der geschiftlichen Aktivititen mittels betriebswirtschaftlicher Kenn-
zahlen im FuB3ball von vermehrtem Interesse ist (Bosscher et al., 2006; 2009; Giillich et
al., 2005). Wallebohr und Daumann (2019) beurteilten in ihrer Studie den Erfolg in der
Nachwuchsausbildung Schweizerischer Ful3ballvereinen anhand der Erlose, die mit dem
Verkauf von Nachwuchsspielern erzielt wurden, der produzierten Marktwerte, die im
Rahmen der vorliegenden Untersuchung erhoben wurden, sowie der Anzahl der in den
Vereinen ausgebildeten BIG-5-Spieler (Big-5-Spieler sind Spieler, die in einer der Ligen
des professionellen Fuflballs der Linder Spanien, England, Deutschland, Italien und
Frankreich spielen). Die gewahlten Indikatoren konnten aufgrund der dort aufgezeigten
Limitationen lediglich eine Tendenz zwischen den Vereinen aufzeigen. Als Limitationen



wurden u.a. aufgefiihrt, dass die Herkunft des Spielers keine eindeutige Aussage dartiber
ermoglicht, in welchem Land der Spieler ausgebildet wurde, die Einsatzzeiten der Spieler
im Verein einer Big-5-Liga nicht berticksichtigt worden sind, ein Time-lag-Problem zur
Bewertung der Spieler anhand der Marktwerte besteht, und die Daten auf Basis der be-
stehenden Literatur, der von den Vereinen zur Verfiigung gestellten Dokumente und
den gefiihrten Interviews subjektiv sind, die Einflussfaktoren sich auf die Nachwuchs-
ausbildung der Schweiz konzentrieren sowie nur eine Zeitpunktbetrachtung durchge-
fihrt wurde. Es wurde im Fazit der Studie empfohlen, die Studien auf andere Lander
auszuweiten, die Anzahl der hervorgebrachten Spieler iiber einen lingeren Zeitraum
rickwirkend einzubeziehen sowie die Anzahl der Spieler, die den Sprung von den Clubs
zum Profispieler geschafft haben, tiefergehend zu analysieren.

1.3 Ziel der Arbeit

Ziel der Nachwuchsleistungszentren ist es, die besten Talente durch eine systematische
Forderung auf den Profifuball vorzubereiten (DFB, 2020; Lanwehr et al., 2021). Zur
Uberpriifung des Erfolgs der Bemiihungen um den fuBballerischen Nachwuchs und des
Qualititsmanagements in den Nachwuchsleistungszentrum ist eine Evaluation der Ak-
tivititen und vorhandenen Kompetenzen erforderlich. Die finanzielle Situation vieler
Vereine der deutschen Bundesliga ist insbesondere seit den Einschrinkungen des Spiel-
betriebs wihrend der COVID-19- Pandemie durchaus bedrohlich (Zilch, 2020), sodass
Strategien auch bei der Investition in die Nachwuchsausbildung hinterfragt werden ms-
sen. Evaluationen der Arbeit in den Nachwuchsleistungszentren mittels betriebswirt-
schaftlicher Kennzahlen sollen Transparenz schaffen und als fundierte faktenbasierte
Entscheidungsgrundlage bei zukiinftigen Ressourcenverteilungen und der Entwicklung
der Unternehmensstrategie dienen (Phillips & Schirmer, 2008). Aufgrund der bedrohli-
chen finanziellen Lage werden aufwindige ressourcenverzehrende Evaluationsaktivita-
ten von den Vereinen aber nicht durchgefiihrt, aber belastbare valide Bewertungen der
Nachwuchsarbeit erwartet. Dieses Dilemma fithrt zur Forschungsfrage:

Wie kann der Erfolg von Nachwuchsleistungszentren im deutschen Profiful3ball
mittels Investitionskennzahl und angemessenem Erhebungsaufwand valide eva-
luiert werden?

Evaluationen der Effektivitit von Nachwuchsleistungszentren im deutschen Profiful3-
ball sind bisher input-orientiert, eher auf das Vorhandensein spezifischer Qualititsdi-
mensionen, wie z.B. Infrastruktur & Ausstattung, Strategie & Finanzen und Organisa-
tion & Verfahren, ausgelegt (Kroemer, 2015; Lanwehr et al., 2021). Es gibt fiir die Nach-
wuchsleistungszentren keine 6konomisch einsetzbaren Verfahren, die ein angemessenes
Verhiltnis von Aufwand und Nutzen der Evaluation aufweisen. Dartiber hinaus sind
Evaluationen, die uberwiegend auf Selbsteinschitzungen und subjektiven Einschitzun-
gen von Auditoren beruhen, wie sie sehr hdufig in der Praxis der Messung des Erfolgs



von Personalentwicklungsmal3nahmen durchgefithrt werden, von fehlender Objektivi-
tit gepragt. Die bisherigen Erfolgsmessungen in der Personalentwicklung werden eher
kurzfristig direkt nach der Personalentwicklungsmal3nahme durchgefiihrt (die ersten
drei Ebenen des Kirkpatrick-Modells), obwohl der Einfluss einer Personalentwicklungs-
mafinahme mehrere Monate oder Jahre braucht, um sich zu entfalten und eine Betrach-
tung im Zeitverlauf. In der betriebswirtschaftlichen Erfolgsfaktorenforschung, in der
insbesondere geeignete Indikatoren auf organisatorischer Ebene gesamthaft gemessen
werden, fehlen geeignete Leistungsindikatoren, die die Wirksamkeit einer Personalent-
wicklungsmaf3nahme individuell nachweisen kann.

Unter Berticksichtigung der aus den Forschungsarbeiten, der drei betrachteten Bereiche
— Evaluationsmodelle in der Personalentwicklung, Investitionskennzahlen in der Perso-
nalentwicklung und die Messung des Erfolgs von Nachwuchsarbeit im deutschen Pro-
fifuSball — hervorgegangenen Empfehlungen und beschriebenen Limitationen, ist das
umfassende Ziel der Arbeit daher die Entwicklung eines Evaluationskonzepts, das

e outcome-orientiert statt input-orientiert ist,

e die Resultate im Zeitverlauf betrachtet statt lediglich zu einem Zeitpunkt direkt
nach der MalB3nahme,

o Offentlich zugingliche objektive Daten nutzt statt Selbsteinschitzungen der Teil-
nehmer,

e Individual-Leistungs-Indikatoren der Teilnehmer berticksichtigt statt allgemeine
gesamtorganisatorische Erfolgskennzahlen,

e mit geringem Aufwand leicht anzuwenden ist und

o mittels geeigneter betriebswirtschaftlicher Kennzahlen statt nicht-monetirer In-
dikatoren evaluiert.

Die Evaluation folgt dabei den Standards fir Evaluation, formuliert durch die Deutsche
Gesellschaft fiir Evaluation (DeGEval, 2017¢).

Mit der Analyse liefert die Studie zudem eine empirische Grundlage, die zur Theorien-
debatte der Evaluation des monetiren Erfolgs von Personalentwicklungsmal3nahmen
beitragen kann.



1.4 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist in funf Teile und vierundzwanzig Kapitel gegliedert (vgl. Abbildung 2).
Hinzu kommen zu Beginn bzw. Ende der Arbeit das Vorwort, die Verzeichnisse (Inhalt,
Abbildungen, Tabellen und Abkiirzungen) sowie die eidesstattliche Erklarung.

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit
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Im ersten Teil der Arbeit wird die Problemstellung etliutert, ein Uberblick zum Stand
der Forschung gegeben und das Ziel der Arbeit vorgestellt. Dieser Teil beinhaltet neben
der Abgrenzung des Themas auch die Forschungsfrage, mit der sich die Arbeit ausei-
nandersetzt. Darauf aufbauend zeigt der zweite Teil der Arbeit die wichtigsten Grund-
lagen im Zusammenhang mit dem Untersuchungsgegenstand Nachwuchsleistungszentrum
im deutschen Profifuball auf und stellt die erklirungsrelevanten Rahmenbedingungen
und Theorien sowie den aktuellen Stand der Forschung aus der Evaluations-, Erfolgs-
faktorenforschung und der Evaluation des Erfolgs im Fuf3ball vor (siche dazu Abbil-
dung 3).

Abbildung 3: Betrachtete Theorien und Forschungsbereiche
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Der dritte Teil der Dissertationsschrift umfasst den konzeptionellen und empirischen
Teil, das konkrete Vorgehen, die Beschreibung und Entwicklung der Datenkonstrukte
und deren Validierung. Im vierten Teil werden die Ergebnisse und die gewonnenen Re-
sultate vorgestellt und diskutiert. Zuletzt werden im funften Teil der Arbeit die Impli-
kationen fur die Evaluation von EntwicklungsmaB3nahmen diskutiert und Vorschlige
fur die an die Arbeit ankntpfende Forschung aufgefiihrt.



2 Begriffliche Grundlagen und Forschungsstand

Der Forschungsgegenstand Nachwuchsleistungszgentrum ist multidimensional zu betrachten.
Zum einen liegt das an der Vielzahl der Beteiligten und damit der diversen Perspektiven
auf die Nachwuchsleistungszentren, zum anderen kann der Erfolg eines Nachwuchs-
leistungszentrums auf verschiedenen Ebenen betrachtet werden. Um den Untersu-
chungsgegenstand darzustellen, erfolgt in Kapitel 2.1 zunichst eine Prizisierung der
Nachwuchsansbildung im dentschen Profifufsball sowie eine Abgrenzung zum internationalen
Markt. Kapitel 2.2 enthilt eine begriffliche Kliarung von Evaluation und eine Vorstellung
des Forschungsstandes hinsichtlich existierender Evaluationsansitze mit dem Schwer-
punkt auf Personalentwicklungsmal3nahmen. Im Anschluss daran wird in Kapitel 2.3.
die Erfolgsfaktorenforschung im Hinblick auf Investitions-Kennzahlen beschrieben
und in Kapitel 2.4 auf die Evaluation des Erfolgs im Fuball eingegangen. Auf Basis der
Betrachtung der drei Forschungsfelder erfolgt in Kapitel 2.5 die Ableitung der For-
schungsfrage.

2.1 Nachwuchsausbildung im deutschen Profifu3ball

Das Untersuchungsobjekt dieser Arbeit sind die Nachwuchsleistungszentren im deut-
schen Profiful3ball. Ihr Ziel ist es ,,im Rahmen der tibergeordneten Ziele ,Weltspitze in
Bundesliga und Nationalmannschaften® sowie ,Optimale Ausschépfung des Talent-
pools’, die Qualitit der Talentférderung im Lizenzbereich und oberen Amateurbereich
zu optimieren (DFB, 2013, S. 1). Die Vielzahl der an der Ausbildung Beteiligten — Ver-
eine, (inter-)nationale FuB3ballverbinde, Spieler, Berater, Trainer, Eltern, Psychologen,
Physiotherapeuten, Pidagogen, Kaufleute, Mediziner, Vereinsmanagement — ermaogli-
chen eine Vielfalt an Perspektiven, mit denen der Untersuchungsgegenstand betrachtet
werden kann. Um das Untersuchungsobjekt darzustellen, werden zunichst die Organi-
sation und die Aktivititen von Nachwuchsleistungszentren beschrieben und eine Ab-
grenzung der fir diese Arbeit gewihlten Perspektive vorgenommen. Im Anschluss da-
ran werden die Rahmenbedingungen der Nachwuchsausbildung im Ful3ball erldutert.
Zum Abschluss des Kapitels erfolgt eine Zusammenfassung zur Nachwuchsausbildung
im deutschen Profifuf3ball.

2.1.1 Nachwuchsleistungszentren
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Die Aufgabe eines Nachwuchsleistungszentrums besteht darin, junge talentierte Spieler
zu erkennen und zu fordern, um sie an den Lizenzful3ball heranzufihren. Kern des Un-
ternehmens ist es, durch eine systematische, intensive und innovative Férderung das
Potential der Talente in einem hochprofessionellen Umfeld auf spitere Anforderungen
im LizenzfuB3ballbereich vorzubereiten (DFB, 2014a). Per Lizensierungsstatut haben die
am ,,Spielbetrieb der 1. und 2. Bundesliga teilnehmenden Vereine und Kapitalgesell-
schaften als Fordereinrichtung ein Leistungszentrum zu fithren® (DFL, 2021c). Der



Aufbau und die Unterhaltung der Nachwuchsleistungszentren wird durch DFL und
DFB mit der Einfithrung eines Qualititsmanagementsystems unterstiitzt. Die Durch-
fihrung systematischer Evaluationen der erforderlichen Kompetenzen und Ressourcen
auf zwei Ebenen soll zur Sicherung und Steigerung einer nachhaltigen Ausbildungsqua-
litit in den Leistungszentren fihren. Im Rahmen einer Lizensierung wird das Vorhan-
densein der zugehorigen Funktionen, wie z.B. Physiotherapie, schulische und psycholo-
gische Unterstiitzung fir die Talente, Ausbildung der Trainer, gepriift.

Welche Kompetenzen in welcher Qualitit im Nachwuchsleistungszentrum aufgebaut
wurden, wird iber eine Zertifizierung quantifiziert (DFB, 2014b). Die urspriinglichen
Vorgaben sind im Laufe der vergangenen Jahre in nahezu allen Bereichen verfeinert und
damit stetig weiterentwickelt worden (DFB, 2021c). Seit dem 01.01.2021 gehen die
grundsitzlichen Anforderungen, die die Vereine fiir den Betrieb von Leistungszen-
tren erfillen missen, aus der neuen Lizenzierungsordnung und den neuen Richtlinien
fir den Aufbau und Unterhaltung von Nachwuchsleistungszentren der Teilnehmer der
Lizenzligen hervor (Lanwehr et al., 2021; DFL, 2020c). Die Entwicklung der Leistungs-
zentren seit 2001 zeigt Abbildung 4.

Die DFL hat in den Richtlinien die Anforderungen der Nachwuchsleistungszentren fir
die Lizenzvereine wie folgt definiert (die folgenden Ausfihrungen basieren auf (DFL,
2021c): Die Nachwuchsleistungszentren werden in verschiedene Giiteklassen eingeteilt.
Ein Verein der 1. Bundesliga muss dabei mindestens die Kategorie I1 erreichen, wihrend
die Vereine der 2. Bundesliga die Kategorie III erreichen mussen. Es sind zahlreiche
Voraussetzungen fiir die verschiedenen Kategorien zu erfiillen. Die Leistungszentren
sind in Grundlagen-, Aufbau- und Leistungsbereich aufgeteilt. Im Grundlagenbereich
(U8-U11) muss mindestens eine Mannschaft gestellt werden, der Aufbaubereich (U12-
U15) besteht aus einer Mannschaft pro Jahrgang und der Leistungsbereich (U16-U23)
umfasst drei bis fiinf Mannschaften, wobei die U23 optional ist. Somit ergeben sich
mindestens acht bis maximal zehn

Abbildung 4: Entwicklung rund um die Nachwuchsleistungszentren 2001 bis heute. Eigene Darstellung nach (DFL,
2021b).
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Mannschaften fiir die Vereine. Auch die Anzahl der Spieler pro Mannschaft wird von
der DFL vorgegeben. Bis zur U15 zihlt ein Kader 20 Spieler, anschlieBend je nach Auf-
bau des Nachwuchsleistungszentrums bis zu 24 Spieler. Zur Sicherung des Nachwuch-
ses fur die Nationalmannschaft sind auf den Spielerlisten des Leistungsbereichs immer
zwOlf Spieler deutscher Nationalitit zu melden. Diese Regelungen sollen sicherstellen,
dass der Anteil der deutschen Spieler im Lizenzful3ball steigt und das Durchschnittsalter
von Bundesligaprofis sinkt. 2019 wurden eine Restrukturierung des Systems Nachwuchs-
leistungszentrum zum Abschluss gebracht und ein neuer Ansatz zur Qualititssicherung
implementiert (DFL, 2021c). Die bisherige Zertifizierung der Nachwuchsleistungszen-
tren wurde abgeschafft, stattdessen ist ein ganzheitlicher Ansatz zur stetigen Forderung
der besonderen Talente, der sog. Qualititsmanagement-Kreis, implementiert worden
(DFL, 2021c).

Das Qualititsmanagement umfasst acht Teilbereiche: Lizensierung, Regelmillige Ana-
lysen, Unterstlitzung/Soziales, Wissensmanagement, Entwicklung und Innovation, An-
reizsysteme, Kommunikation und Steuerungsgruppen ( DFB, 2014b; DFL, 2021¢). Die
Lizensierung sichert die Rahmenbedingungen fiir das Arbeiten auf Leistungssportniveau
in den Leistungszentren und bildet die Grundlage fiir Anreizsysteme. Sie gliedert sich in
die Bereiche Management, Fu3ballausbildung und Unterstiitzung. Die Vereine arbeiten
im Bereich der individuellen Analyse eng mit dem DFB und der DFL zusammen und
koénnen so konkrete Bereiche analysieren und Ansitze zu Weiterentwicklung der Nach-
wuchsleistungszentren entwerfen (DFL, 2021c). Neben dem Vereinsleben werden auch
die Moglichkeiten zur Erbringung guter schulischer Leistungen der jungen Talente
durch das Qualititsmanagement des DFB, basierend auf den Eliteschulen des Fuf3balls
oder einer direkten Kooperation zwischen Schulen und Clubs, bewertet. Eine Sensibili-
sierung der Spieler und Mitarbeiter der Leistungszentren zu Themen wie Rassismus oder
Doping und auch die Unterbringung der Spieler sind ebenfalls Teil des Qualitdtsmana-
gements. Fortbildungen und Serviceportale fur die Mitarbeiter der Leistungszentren bil-
den den abschlieBenden Bereich des Qualititsmanagements. Dazu finden regelmalig
Fortbildungsveranstaltungen der DFL fir verschiedene Bereiche der Nachwuchsleis-
tungszentren statt und Best-Practice Beispiele sollen den Vereinen helfen, sich weiter-
zuentwickeln.

2.1.2 Abgrenzung Untersuchungsgegenstand
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Gegenstand der vorliegenden Untersuchung sind die Nachwuchsleistungszentren im
deutschen Profifuf3ball. Evaluiert wird die Qualitit ihrer Nachwuchsausbildung gemes-
sen anhand eines Indikators, der den Erfolg dieser Bemtihungen misst. Dies geschieht
auf zwei Ebenen: individuel/ auf der Ebene des einzelnen Fullballspielers und organisato-
risch auf der Ebene eines Vereins mit Nachwuchsleistungszentrum. Das System des Pro-
fifuf3balls und der Nachwuchsférderung in Deutschland ist im Kontext mit internatio-
nalen und nationalen Ful3ballverbinden (z. B. Fédération Internationale de Football
Association (FIFA), Union of European Football Associations (UEFA), DFB, DFL)



und deren Rahmenbedingungen zu betrachten, da der DFB, als Mitglied des Weltver-
bands (FIFA) und des europidischen FufBlballverbands UEFA, den Regelungen dieser
Verbinde folgt.

Individuelle Ebene

Alle Faktoren, die auf der Ebene des einzelnen Fullballspielers zur Bewertung seiner
Qualitat genutzt werden, bilden die individuelle Ebene. Unter der Annahme, dass die Be-
schaffenheit der Ausbildung in den Nachwuchsleistungszentren in erheblichem Mal3e
zur Bildung von Fihigkeiten und Erfahrungen und damit zur Qualitit eines Spielers
beitrigt, ist ein wesentlicher Faktor die VVerweildaner des Spielers im Nachwuchsleistungszent-
rum. Bine Betrachtung anderer Einflussfaktoren, wie Talent, spezielle physische oder
psychische Fihigkeiten, ausbildende Trainer, Trainingsmethoden o. 4., erfolgt in dieser
Studie nicht. Einen Uberblick iiber den aktuellen Stand der Erfolgsfaktorenforschung
auf der individuellen Ebene zeigen Bosscher et al. (2000), Brand, S., Emrich, E., Gdllich,
A., Prohl, R., Turbanski, S. (2006) Durand-Bush und Salmela (2001) und der Deutscher
Sportbund (2006). Dariiber hinaus stellen (Emrich et al., 2005) eine Liste mit Studien
deutscher Talentforscher zur Verfiigung.

Organisatorische Ebene

In Analogie zu dem bis Ende 2019 zur Bewertung der Qualitit angewandten Systems —
basierend auf den Arbeiten von Knop et al. (2004), Bosscher et al. (2006) und Hoecke
van et al. (2006) — wird auf der gesamtorganisatorischen Ebene die Nachwuchsausbil-
dung im Verein betrachtet. Dabei wird aber in dieser Arbeit im Gegensatz zum P.ASS
4.0-Ansatz, mit dem die Ausgestaltung von funf Qualititsdimensionen und zugehorigen
Sub-Qualititsdimensionen (siche dazu Abbildung 5) eines Nachwuchsleistungszent-
rums bewertet wird, das Nachwuchsleistungszentrum als Black-Box betrachtet. Der Er-
folg des Nachwuchsleistungszentrums wird abhingig gemacht von der Summe des Ex-
folgs der einzelnen FuB3ballspieler, indem die Summe aller hervorgebrachten Spielerqua-
litaiten, gewichtet mit der Verweildauer im Nachwuchsleistungszentrum fiir die Organi-
sation gebildet wird.

Abbildung 5: PASS 4.0 Qualititsdimensionen. Eigene Darstellung auf Basis der zur Verfiigung gestellten Double-
Pass- Daten.

.
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2.1.3 Rahmenbedingungen fiir die Nachwuchsarbeit

In diesem Kapitel werden die Rahmenbedingungen, die bei der Betrachtung der Nach-
wuchsausbildung im deutschen Profiful3ball zu berticksichtigen sind, grundlegend erldu-
tert. Dazu gehoren die internationalen Rahmenbedingungen, insbesondere die Regulie-
rungen der FIFA und der UEFA, die kontextrelevanten Informationen zur Nachwuchs-
ausbildung, ein Uberblick tiber die an der Nachwuchsarbeit Beteiligten sowie fiir die
Thematik relevante Kennzahlen zur Talentférderung im Profifuf3ball in Deutschland.

2.1.3.1 Internationale Rahmenbedingungen fiir die Nachwuchsarbeit

Késenne (2011) empfiehlt auf internationaler Ebene sowie auf der Ebene der nationalen
Ligen und Verbinde, Regulierungen einzufiihren, die Vereinen (finanzielle) Anreize bie-
ten, vermehrt in den eigenen Nachwuchs zu investieren. FIFA und UEFA sowie auch
DFB und DFL in Deutschland sind dieser Forderung bereits nachgekommen. Die in-
ternationalen Verbidnde haben Regulierungen eingeftihrt, die es den Vereinen ermdgli-
chen, die Nachwuchsarbeit auch unter 6konomischer Perspektive — Kosten-Nutzen-
Betrachtung — zu verstehen. Die Ausbildungsentschidigung, der Solidarititsbeitrag und die
Home Grown Player Rule sind hier als die wichtigsten zu nennen (Wallebohr & Daumann,
2019). Innerhalb der Regelungen zum Finanziellen Fairplay (Financial Fair Play) der
UEFA werden Investitionen in die Nachwuchsarbeit gesondert betrachtet (UEFA,
2014).

2.1.3.1.1 Ausbildungsentschidigung und Solidarititsbeitrag
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Die FIFA hat seit 2005 mit der Einfthrung der Awusbildungsentschidignng und des Solida-
rititsbeitrags finanzielle Anreize fiir Vereine geschaffen, in die Ausbildung von Spielern
zu investieren (FIFA, 2019b). Investitionen in die Nachwuchsarbeit werden honoriert,
indem den ausbildenden Vereinen eine Entschidigung fir die Kosten der Ausbildung
des Spielers gezahlt wird. Sie stellen eine Einnahmequelle fiir die Vereine dar (zum Ein-
nahme-Mix von Vereinen siche Kapitel 2.4.3). Eine Ausbildungsentschidigung ist als
,eine festgeschriebene Ablosesumme fiir einen Spieler unter 23 Jahren, der seinen ersten
Profivertrag nicht in dem Verein unterzeichnet, der ihn ausgebildet hat, bezeichnet*
(FIFA, 2019b). Die Ausbildungsentschidigung geht auch bei jedem nachfolgenden
Transfer bis zum Ende der Spielzeit, in der der Spieler 23 Jahre alt wird, an den Verein,
in dem der Spieler ausgebildet wurde. Die Berechnung der Hohe der Ausbildungsent-
schidigung fur ehemalige Vereine basiert auf dem finanziellen Aufwand, den der auf-
nehmende Verein gehabt hitte, wenn der Spieler dort ausgebildet worden wire. Er rich-
tet sich nach der Spielzeit, in der der Spieler 12 Jahre alt geworden ist, und endet mit der
Spielzeit, in der der Spieler 21 Jahre alt wird (zu den Berechnungsdetails und Regulie-
rungen siche: FIFA, 2019b, S. 69-70).

Der Solidarititsbeitrag wurde mit dem gleichen Ziel wie die Ausbildungsentschidigung
implementiert, wird aber auch fiir Transfers fillig, die n a ¢ h der Ausbildung des Spielers
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erfolgen (FIFA, 2019b). ,,Wird ein Spieler vor Ablauf seines Vertrags transferiert, erhal-
ten alle Vereine, die zu seinem Training und seiner Ausbildung beigetragen haben, einen
Teil der Entschidigung, die an seinen ehemaligen Verein entrichtet wird (Solidaritats-
beitrag)® (FIFA, 2019b, S. 26). Die Ermittlung der Hohe des Solidarititsbetrags erfolgt
auf Basis des Verhiltnisses zur Spielzeit, die der Spieler zwischen seinem 12. und 23.
Geburtstag bei den jeweiligen Vereinen verbracht hat (zu den Berechnungsdetails und
Regulierungen siche: FIFA, 2019b, S. 72-73).

Die Ausbildungsentschidigung ist rechtlich umstritten. Das Landgericht Oldenburg ur-
teilte in 2005, dass diese gegen den Artikel 12 des Grundgesetzes — Gewihrleistung der
Berufsfreiheit — verst63t. Mit der Ausbildungsentschidigung kénnten sich potentielle
Arbeitgeber

des FuBlballspielers abschrecken lassen (Miller-Romer, 2006). Der Europiische Ge-
richtshof dagegen erklirte die Ausbildungsentschidigung fir rechtens. ,,Vor diesem
Hintergrund kénnten ausbildende Vereine davon abgehalten werden, in die Ausbildung
junger Spieler zu investieren, wenn sie keinen Ersatz der dafir aufgewendeten Betrige
erhalten konnten, falls ein Spieler nach Abschluss seiner Ausbildung einen Vertrag als
Berufsspieler mit einem anderen Verein abschlieBt“ (EUGH, 2010, S. 44).

Zwischen 2016 und 2020 sind Entschidigungen fiir die Ausbildung von Spielern von
15,4 Mio. US-Dollar in 2016 tGber das zeitweilige Hoch in 2018 von 21,1 Mio. US-Dollar
auf 13,7 Mio. US-Dollar gesunken. Die Solidarititsbeitrige machen ein Vielfaches der
Ausbildungsentschidigungen aus, sie sind im gleichen Zeitraum von 60,9 Mio. US-Dol-
lar, iber 70,3 Mio. US-Dollar in 2018 auf 38,5 Mio. US-Dollar in 2020 gefallen. Die
Hohe der Betrige stellen einen prozentualen Anteil der Transfersumme dar, sodass da-
mit die Differenzen erklirt werden kénnen. Bis auf das Jahr 2020, dessen stark gesun-
kene Zahlen mit den Folgen der COVID-19-Pandemie erklirt werden kénnen, liegt der
prozentuale Anteil an der Transfersumme bei Ausbildungsentschidigungen um die
0,3 %, bei Solidarititsbeitrigen um die 1 % (FIFA, 2021). Einen Einblick in die Hohe
der Ausbildungsentschidigungen und Solidarititsbeitrige weltweit (Bereich der FIFA)
gibt die Abbildung 6.

2.1.3.1.2 Homegrown Player Rule

Ziel der Homegrown Player Rule ist es, die ,Jokale Ausbildung junger Spieler zu férdern
und die Offenheit und Fairness der europiischen Wettbewerbe zu erhohen® (UEFA,
2005). Seit der Saison 2008/09 miissen Vereine in der UEFA Champions League und
UEFA Europa League mindestens acht einheimische Spieler in einem auf 25 Spieler
begrenzten Kader haben. Einheimische Spieler sind Spieler, die ,,unabhingig von ihrer
Nationalitit mindestens drei Jahre lang zwischen dem Alter von 15 und 21 Jahren von
threm Verein oder einem anderen Verein desselben Nationalverbands ausgebildet wur-
den® (UEFA, 2005). Bis zu 50 % der lokal ausgebildeten Spieler muissen aus dem Verein
selbst stammen, die anderen entweder aus dem lokalen Verein oder aus anderen Verei-
nen desselben nationalen Verbandes kommen (UEFA, 2005).
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Abbildung 6: Ausbildungsentschidigungen und Solidarititsbeitrige weltweit. Eigene Darstellung (FIFA, 2017, 2018,
(2019a; FIFA, 2020, 2021).
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In Deutschland wurde zur Saison 2006/07 die Regel eingefiihrt, dass in jedem Verein der
1. und 2. Bundesliga mindestens zwolf deutsche Lizenzspieler unter Vertrag stehen (DFL,
2020b). Verabschiedet wurde dartiber hinaus ebenfalls die Einfiihrung der von der UEFA
praktizierten Homegrown Player Rule zur Férderung des Nachwuchses. ,,2006/07 muss-
ten pro Club mindestens vier lokal — von einem deutschen Verein— ausgebildete Spieler
unter Vertrag stehen, 2007/08 mindestens sechs und seit 2008/09 mindestens acht (4+4).
Ein von Vereinsseite ausgebildeter Spieler muss in drei Spielzeiten/Jahren im Alter zwi-
schen 15 und 21 Jahren fiir den Verein oder die Kapitalgesellschaft spielberechtigt gewe-
sen sein, ein vom Verband ausgebildeter Spieler in drei Spielzeiten/Jahren im Alter zwi-
schen 15 und 21 Jahren fir einen Verein oder eine Kapitalgesellschaft im Bereich des
DFB“ (DFL, 2020b). Ahnliche Regeln sind auch in mehreren nationalen Ligen in Europa
in Kraft (Smokvina, 2013). Die Homegrown Player Rule der UEFA hat allerdings bis dato
lediglich einen geringen Einfluss auf die Ausbildung von jungen Spielern in europiischen
Vereinen. Die Anzahl der einheimischen Spieler in den Lizenzmannschaften hat nur leicht
zugenommen (Dalziel et al., 2013 , Smokvina, 2013). Verdnderungen hinsichtlich der In-
vestitionen oder der Qualitit der Nachwuchsleistungszentren konnten im Rahmen der
Studie nicht identifiziert werden (Wallebohr & Daumann, 2019).



2.1.3.1.3 Finanzielles Fairplay

Ziel des im September 2009 verabschiedeten Konzepts fur Finanzielles Fairplay (FFP) ist,
das Wohlergehen des Ful3balls in Zeiten von ernsthaften, sich verschirfenden finanzi-
ellen Problemen des europiischen VereinsfuB3balls zu fordern. Regelmiflige Aktualisie-
rungen in den Jahren 2012, 2015, 2018 basieren weiterhin auf diesen originiren grund-
legenden Prinzipien und Zielen (UEFA, 2014). Die wirtschaftliche und finanzielle Leis-
tungsfihigkeit der Vereine soll verbessert sowie ihre Transparenz und Glaubwiirdigkeit
erhoht werden (Heermann, 2022). Dariiber hinaus soll sichergestellt werden, dass die
Vereine ithren Verbindlichkeiten — gegentiber ihren Angestellten, den Sozialversicherun-
gen, Steuerbehorden und anderen Glaubigern — nachkommen kénnen. Die Regelung
soll ebenfalls Vereine dazu bringen, bei gleichzeitiger langfristiger Férderung des Ful3-
balls wirtschaftlich zu arbeiten (UEFA, 2014). Ausgaben durch Finanzierungen in Sta-
dien, Jugendakademien oder gemeinniitzige Projekte zur Férderung junger Ful3ballspie-
ler sind von der Break-even-Berechnung ausgenommen (siche Artikel 58-64, UEFA,
2018).

Drei Regulierungen internationaler Verbinde (wie FIFA und UEFA) bieten damit den
Vereinen direkte oder indirekte finanzielle Anreize, in die Nachwuchsférderung zu in-
vestieren: Ausbildungsentschidigung, Solidarititsbeitrag und Homegrown Player Rule.
Ein Uberblick tiber die beschriebenen internationalen Rahmenbedingungen kann Ta-
belle 1 entnommen werden.

Die Homegrown Player Rule vermeidet einen unmittelbaren Bezug zu der Staatsange-
horigkeit (Parrish & Miettinen, 2008). Damit unterscheidet sie sich von der im sog. Bos-
man Verfahren fiir rechtswidrig in der EU erklarten 6+5-Regel. Diese tiber die Home-
grown Player Rule hinausgehende vorgesehene Regulierung (6+5-Regel), initiiert durch
FIFA und die UEFA, sollte zusitzlich dazu beitragen, die Anzahl der einheimischen
Spieler in den Clubs erhéhen. Vorgaben des EUGHSs standen der Einftihrung dieser
Regel entgegen ( Battis et al., 2010; INEA, 2008).

Mit den Auswirkungen des Bosman Urteils auf den europiischen Profifu3ball haben
sich zahlreiche Studien bereits beschiaftigt (Cachay & Riedl, 2002; Schroeder, 2016;
Geyer & Dilger, 2009), eine tiefergehende Untersuchung der Auswirkungen auf die
Nachwuchsarbeit erfolgt im Rahmen der vorliegenden Studie nicht.

Die Homegrown Player Rule konnte eine indirekte Diskriminierung darstellen, durch
die der Status eines Profifullballspielers in der Mannschaft beeintrichtigt werden
konnte.
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Tabelle 1: Uberblick iiber die beschriebenen internationalen Rahmenbedingungen. Eigene Darstellung nach Wallebohr

(2019).
Rahmen- Ver- Reselun
egelu
bedingung band e =
Bei Unterzeichnung des ersten Vertrags als Profi
) durch den Spieler und bei jedem Transfer bis zum
Ausbildungs- o .
w1 FIFA | Ende der Spielzeit, in der der Spieler 23 Jahre alt
entschidigung . . L . .
wird, erhalten Vereine, die einen Spieler ausgebil-
det haben, eine Ausbildungsentschidigung.
Bei einem Spielertransfer vor Ablauf des Vertrags
Solidaritits- erhalten alle Vereine, die zum Training und der
) FIFA . . . .
beitrag Ausbildung des Spielers beigetragen haben, einen
Teil der Entschidigung.
In einer Mannschaft mit 25 Spielern mussen
mind. acht einheimische Spieler vertreten sein.
Homegrown UEFA D. h., es darf ein maximaler Anteil auslindischer
Player Rule Spieler von 68 % in der Mannschaft bestehen;
mindestens 32 % miissen einheimische Spieler
sein.
Fir einen fiir den UEFA-Wettbewerb qualifizier-
) . ten Verein ist nachzuweisen, dass im Verlauf einer
Finanzielles . o e . .
Fairnl UEFA | Saison keine Giberfilligen Verbindlichkeiten ge-
airpla
Py genuber Dritten bestehen und kostendeckend ge-
wirtschaftet wird.
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Eine Beeintrichtigung liegt dann vor, wenn statt der Staatsangehorigkeit andere Unter-
scheidungsmerkmale herangezogen werden, die mit einer auslindischen Herkunft ver-
kntipft sein kénnen (Kliesch, 2017). Mit grof3er Wahrscheinlichkeit werden lokal ausge-
bildete Spieler Einbeinrische sein, da sie sich eher einem Verein aus dem eigenen Land an-
schlieBen (Dalziel et al., 2013, S. 89).

Die Auswirkungen der Regulierungen der FIFA und UEFA auf den Profifulball in
Deutschland und anderen Lindern kénnen anhand der fuf3ballspezifischen Kennzahl .4»-
ter] Ednsatz, auslindischer bzu. selbst ausgebildeter Spieler — wenn auch nur niherungsweise — fiir
die ersten Ligen gemessen werden. Kontinuierliche Untersuchungen der Forschungs-
gruppe ,,Football Observatory* des internationalen Zentrums fiir Sportstudien (CIES) zu
den Entwicklungen im Profifullball in den gréBten Ligen Europas berichten u. a. diese
Kennzahl (vgl. dazu diverse Reports - CIES Football Observatory (football-obset-

vatory.com).

Uber den Betrachtungszeitraum der Saisons 2000/01 bis 2020/21 sind im Mittel 50,8 %
der Spieler in der 1. Ful3ball-Bundesliga auslindischer Herkunft, seit der Einftihrung der



https://football-observatory.com/-Reports-
https://football-observatory.com/-Reports-

Regulierungen der FIFA und UEFA zur Saison 2005 (Ausbildungsentschidigung, Solida-
rititsbeitrag) sogar im Mittel 51,2 %. Der Anteil der Legionire (Nicht-Einheimischen) ist
seit der Saison 2005/06 permanent Uber die damalige 48,2 % Marke gestiegen (Statista,

2021a). Den Verlauf des prozentualen Anteils auslindischer und einheimischer Spieler in
der 1. Bundesliga in den Saisons von 2000/01 bis 2020/21 zeigt Abbildung 7.

Abbildung 7: Anteil einheimischer und auslandischer Spicler in der 1. Bundesliga bis Saison 2019/20. Eigene Dar-
stellung (Statista, 2021a).
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Im September 2021 (Saison 21/22) sind 55 % der gesamten Spieler der 1. FuB3ball-Bun-
desliga auslindischer Herkunft, somit 45 % im eigenen Verein oder nationalen Verband
ausgebildete Spieler Teil der Mannschaft. Der Mindestanteil an Eznbeimischen — gemal3
Homegrown Player Rule acht Spieler einer Mannschaft von 25 Spielern, also 32,0 % —
wird damit um 12,3 Prozentpunkte tiberschritten. Der héhere Anteil auslindischer Spie-
ler hat einen ricklaufigen Anteil der im Verein oder im deutschen Verband ausgebilde-
ten Spieler (Einheimische) zur Folge. Die Bundesliga liegt im Vergleich mit anderen
Top-Ligen Europas gemessen am Anteil der Nicht-Einheimischen (Legionire) im Mit-
telfeld. Den héchsten Anteil ausldndischer Spieler weist die englische Premier League
mit 63,9 % aus (maximal erlaubt sind It. Homegrown Player Rule 68 %), den geringsten
Anteil von 41,9 % die spanische La Liga (siche dazu Abbildung 8, Statista, 2021b).

Mit der Einfithrung der Regulierungen durch FIFA und UEFA (Giiltigkeit ab den Sai-
sons 2005/06 fiir Ausbildungsentschidigung und Solidarititsbeitrag sowie 2006 fur die
Homegrown Player Rule) ist der Anteil einheimischer Spieler in der 1. Fuffball-Bundesliga von
51,8 % (2005/06) auf 44,7 % (2021/22) um 7,1 Prozentpunkte gesunken. Zwar wird in
der 1. Bundesliga und in den tbrigen Big-5-Ligen die Mindestanforderung von 32 %
einheimischen Spielern in einer Mannschaft tbererfillt, die Erreichung des originiren
Ziels der Regulierungen jedoch, eine hohe Anzahl an hochqualifizierten Profifu3ball-
spielern — auch fiir die Nationalmannschaften — hervorzubringen, ist anhand dieses In-
dikators nicht erkennbar.
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Abbildung 8: Anteil auslindischer Spieler in den BIG-5-Ligen: Deutschland, England, Spanien, Frankreich und Ita-
lien in der Saison 2021/2022. Eigene Darstellung (Statista, 2021b).
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Die steigende Entwicklung des Awteils auslandischer Spieler und der damit verbundene
konstante Riickgang der Zahl der vom Verein ausgebildeten Spieler (Eznbeimische) inner-
halb einer Mannschaft kann mit einer hoheren Mobilitit, auch frith in der Karriere eines
FuBballspielers, erklirt werden (CIES, 2017a). Eine Analyse des CIES zur Entwicklung
der Demografie des europiischen Fufiballs zeigt, dass von 2009 bis 2017 der Anteil der
im Verein ausgebildeten Spieler (club-trained) in den untersuchten Mannschaften
(n=466, UEFA members association) in 31 Ligen von 23,2 % auf 18,5 % gesunken ist.
2017 war das achte Jahr mit einem Rickgang in Folge. Auffillig ist, dass in den besten
Ligen der Big-5-Linder recht niedrige Anteile der im Verein ausgebildeten Spieler aus-
gewiesen werden. Spanien liegt mit 22,8 % im Mittelfeld (Platz 13) des Rankings aller 31
betrachteten Ligen (1. Platz = hochster Anteil an im Verein ausgebildeten Spielern),
wihrend Frankreich (18,3 %, Platz 19), Deutschland (14,1 %, Platz 24), England
(10,3 %, Platz 27) und Italien (8,9 %, Platz 29) im letzten Drittel zu finden sind. Der
europiische Ful3ballarbeitsmarkt wird damit zunehmend internationalisiert, die Mobili-
tit der Spieler nimmt in Europa kaum Ricksicht auf nationale Grenzen (CIES, 2017a).

Das Analyseergebnis der CIES Studie (2017a) verdeutlicht neben der zunehmenden Mo-
bilitit von Ful3ballspielern auch die Unwirksamkeit der Ma3nahmen, die zur Férderung
der Beschiftigung von Spielern aus dem eigenen Land ergriffen wurden (wie die Home-
grown Player Rule; CIES, 2017a). Wohlhabende Ligen und Vereine sind in der Lage, im
Rahmen der Regulierungen der FIFA, UEFA und nationalen Verbinde trotz der Aus-
gaben fir Ausbildungsentschidigung, und Solidarititsbeitrag die besten Spieler unab-
hingig von ihrer Herkunft unter Vertrag zu nehmen. Die Regulierung der Nachwuchs-
ausbildung in Deutschland sollte sich demnach nicht nur auf den heimischen Markt in
Deutschland fokussieren, sondern sich den Herausforderungen des europiischen Ful3-
ballarbeitsmarkts stellen.



2.1.3.2 Nationale Rahmenbedingungen der Nachwuchsausbildung in Deutschland

Die deutsche Ful3balllandschaft wird durch feste Strukturen und Ordnungen reguliert.
Der deutsche Ful3ballbund (DFB) stellt die oberste Instanz des deutschen Fuf3balls dar.
Der Dachverband hat 7,1 Mio. Mitglieder, organisiert in 24 T'sd. Vereinen (DFB, 2021a).
Aufgabenbereiche des DIB sind die flichendeckende Verwaltung der 21 Landesver-
binde, organisiert in fiinf Regionalverbinden (DFB, 2018). Des Weiteren ist der DFB
fir das nationale Regelwerk zustindig und veranstaltet den saisonalen Wettbewerb
Deutscher Pokal (Réttger, 2013).

Im Jahre 2000 wurde die Eigenstindigkeit aller 36 Profimannschaften mittels Griindung
der deutschen Fuf3ball Liga GmbH (DFL) durch den DFB genehmigt (Laupus, 2019).
Die Durchfithrung des Spielbetriebs und die Lizensierung der 36 Vereine der 1. und
2. Bundesliga gehoren zu den wichtigsten Aufgaben der DFL. Dariiber hinaus erfolgt
durch die Gesellschaft die Vermarktung sowie die Weiterentwicklung der Marke Bundes-
liga. Die Verantwortung fiir die Rechtevermarktung der Spiele der DFL fir Fernseh-,
Radio- und Internetibertragungen liegt bei der in 2008 gegriindeten 100-prozentigen
Tochterfirma DFL Sports Enterprises der DFL (DFB, 2013).

2.1.3.2.1 Talententwicklung in Deutschland auf individueller Ebene

Die individuelle Ebene bezieht sich auf Faktoren, die bei der Nachwuchsarbeit auf der
Ebene des einzelnen Spielers zur Vorbereitung auf den Lizenzfu3ball relevant sind. Eine
tiefergehende Analyse dieser Faktoren auf der Ebene eines einzelnen Spielers findet im
Rahmen dieser Studie nicht statt. Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt nicht auf dem
individuellen Erfolg eines Talents, sondern auf dem Gutput-Outcome des Kollektivs
Nachwuchsleistungszentrum als Summe aller hervorgebrachten Spielerqualititen. Zur besse-
ren Einordnung der Erfolgsfaktoren auf kollektiver Ebene wird dennoch ein kurzer
Uberblick tiber die wichtigsten Grundlagen der Talentforschung auf individueller Ebene
gegeben.

Die Talentforschung zeigt, dass mehrere Faktoren interagieren, um zu Erfolg in der
Nachwuchsarbeit zu kommen. Im Folgenden wird auf die wichtigsten Theorien und
identifizierte Erfolgsfaktoren fiir die individuelle Ebene in der Ausbildung von Nach-
wuchsspielern hingewiesen. Die Forschung im Bereich individueller Talentférderung
beschiftigt sich mit der ,,Suche, Sichtung, Identifikation, Rekrutierung, Entwicklung bis
hin zur Férderung von Talenten® (Wallebohr, 2019, S. 44). Im Rahmen der Nachwuchs-
térderung haben die zugrundeliegenden Prozesse fiir die Identifikation, Selektion und
Entwicklung von Talenten in den letzten Jahren an Bedeutung zugenommen (Murr,
2019). Die bisherige Praxis, Spieler in Talentférderungsprogrammen durch die Trainer-
experten anhand subjektiver Bewertungen zu identifizieren und zu selektieren, wird zu-
nehmend durch objektive Diagnostiken zu physiologischen, anthropometrischen und
psychologischen Talentpridiktoren im Fuflball ersetzt (Murr, 2019).
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Fir eine detailliertere Sicht auf die Talentforschung sei auf die entsprechende Literatur
verwiesen: Durand-Bush und Salmela (2001), Hohmann et al. (2002), Joch (2001) und
Regnier et al. (1993). Eine Liste vorhandener Studien deutscher Talentforscher wurde
von Emrich et al. (2005) herausgegeben. Talententwicklung ist laut Gulbin et al., 2010,
2013) abhingig von verschiedenen Trainingsformen, laut Farrow (2010) von der Bedeu-
tung der kognitiven Wahrnehmungsfihigkeit oder auch von unkonventionellen
Ubungsumgebungen (Aradjo et al., 2010). Baker et al. (2010), Weir et al. (2010), Lidor
et al. (2010), Ali (2011) und Faude et al. (2010) haben Uberblicksarbeiten mit konkreten
methodischen Empfehlungen zum Einsatz sowie den Stirken und Schwichen von Tests
insbesondere zur Leistungsdiagnostik im FulB3ball bereitgestellt (Honer, 2012). Die eine
Forschungsperspektive analysiert Entwicklungsstufen/-abschnitte der Talententwick-
lung aus sportlicher Sicht (Bloom, 1985; Ericsson & Lehmann, 1996; Reilly et al., 2000,
Hohmann & Seidel, 2003), eine andere die verschiedenen Entwicklungsabschnitte aus
Gesamtsicht auf den Sportler, auch im Hinblick auf die nicht sportlichen Aspekte einer
Sportlerkarriere (Abbott & Collins, 2004; Coté, 1999; Coté et al., 2007; Durand-Bush &
Salmela, 2002; Wylleman et al., 2004). Einen Uberblick iiber Faktoren, die Einfluss auf
die Talententwicklung eines Ful3ballspielers haben kénnen, zeigt die Abbildung 9 mit
dem Modell des sportlichen Talents nach Seidel (2011).

Abbildung 9: Einflussfaktoren auf die Entwicklung eines FuB3ballspielers. Eigene Darstellung nach Seidel (2011).
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2.1.3.2.2 Organisatorische Ebene — Das Nachwuchsleistungszentren
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Auf der organisatorischen Ebene gibt es derzeit 56 Nachwuchsleistungszentren im Be-
reich des Deutschen Fuf3ball-Bundes (Stand Januar 2021, DFB, 2014b). Eingebettet sind
diese in die Forderstufen des DFB-Talentférderprogramms, das in der Saison 2002/03
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aufgelegt wurde (siche Abbildung 10). Die erste Stufe der Talentférderung besteht aus
derzeit 366 Stitzpunkten; diese bilden die Briicke zwischen der Nachwuchsarbeit in den
Vereinen und der Ausbildung von Top-Talenten in den Leistungszentren (zweite Stufe
der Talentférderung), in den Eliteschulen des Fuf3balls und des Sports sowie in den
Landesverbinden (DFB, 2014b). Durch die Regulierungen internationaler (FIFA,
UEFA) und nationaler Verbinde und Organisationen (DFB, DFL) werden gezielt An-
reize geschaffen, verstirkt in ein eigenes Nachwuchsleistungszentrum zu investieren.
Die FIFA-Regularien fordern die Zahlung einer Entschidigung durch den aufnehmen-
den Verein an den Ausbildungsverein, wenn ein U23-Spieler einen Profivertrag erhilt,
und bei internationalen Transfers eine 5-%-Beteiligung an den Transfersummen fiir an
der Ausbildung beteiligte Vereine. Die UEFA wiederum honoriert die Qualitit der Ar-
beit in den Nachwuchsleistungszentren fiir Clubs der 2. Bundesliga. Die DFL hingegen
honoriert die Einsatzminuten eines lokal ausgebildeten Spielers in der U23 zugunsten
des Vereins sowie die Ausbildung erstmaliger U23-Lizenzspieler. Der DFB wiederum
honoriert sowohl an der Ausbildung beteiligte Amateurvereine fir den erstmaligen Ein-
satz eines Junioren-Nationalspielers als auch die Nachwuchsleistungszentren der Liga 3
und der Regionalliga fiir die Qualitdt der Arbeit. Dariiber hinaus sehen es die gemeinsa-
men Regularien des DFB und der DFL vor, dass bei einem Transfer von einem Nach-
wuchsleistungszentrum zum nichsten Entschiddigungszahlungen durch den aufneh-
menden Verein an den abgebenden Verein erfolgen (Pabst, 0.].).

Abbildung 10: Talentférderung DFB. Eigene Darstellung nach (DFB, 2021c).
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2.1.3.2.3 Kontextuelle Ebene — Das 6konomische Umfeld der Nachwuchsleistungszentren

24

Nachwuchsleistungszentren in Deutschland sind mit der Einfithrung der Talentforder-
programme professionalisiert worden. Im Folgenden wird das 6konomische Umfeld an-
hand der Ausgaben (Kosten) fir Nachwuchsarbeit und der potentiellen Einnahmequel-
len, die direkt der Nachwuchsarbeit zugeschrieben werden konnen, erliutert.

Ausgaben

Die Ausgaben werden anhand des durchschnittlichen Investitionsanfommen in den Nach-
wuchsbereich aufgezeigt. Dieses erhohte sich seit der Saison 2003/04 stetig von 1,33
Mio. Euro auf 5,41 Mio. Euro pro Nachwuchsleistungszentrum der Vereine der 1. und
2. Bundesliga (18 Vereine pro Liga). In den letzten finf Jahren des Betrachtungszeit-
raums (2015/16 bis 2019/2020) betrug die Wachstumsrate der Investitionen in die
Nachwuchsleistungszentren der 1. und 2. Bundesliga 22,87 %. Die Aufwendungen fiir
Nachwuchsleistungszentren der Vereine der Liga 3 oder Regionalligen sind in diesen
Daten nicht berticksichtigt. Seit det Saison 2003/04 investierten die Vereine der 1. und
2. Bundesliga in ihren Nachwuchsbereich insgesamt 1,98 Mrd. Euro (DFL, 2020; DFL,
2021) bei Gesamtumsatzerlosen von 47,09 Mrd. Euro (siche Abbildung 11).

Abbildung 11: Investitionen in Nachwuchsarbeit 1. und 2. Bundesliga. Eigene Darstellung (DFL, 2020a).
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Gemessen am Anteil der Investitionen in den Nachwuchsbereich an den Umsatzerlosen
der Vereine zeichnet sich keine Steigerung der Investitionen nach Einfithrung der FIFA-
und UEFA-Regularien zur Férderung des Ful3ballnachwuchses in 2005 (Ausbildungs-
entschidigung, Solidarititsbeitrag) und 2006 (Homegrown Player Rule) ab. Bis auf die
Saison 2019/20, in der bedingt durch die COVID-19-Pandemie Umsatzeinbullen von
5,7 % im Vergleich zur Vorsaison hingenommen werden mussten (DFL, 2021), bewegt
sich der Anteil der Investitionen konstant um die 4,0 % des Umsatzes (in der Saison
2019/20 liegt der Anteil bei 4,33 % des Umsatzes). Das kontinuietliche Wachstum des
FuBballgeschifts in Europa und auch in Deutschland wird vor allem getrieben durch



steigende Einnahmen aufgrund des Verkauf von TV- und Medienrechten, vermehrtem
Sponsoring und absolut steigenden Transfererlésen. Die Entwicklung des Umsatzes der
1. und 2. Bundesliga und die Investitionen in den Nachwuchsbereich je Saison bis
2019/20 zeigt Abbildung 12.

Abbildung 12: Umsatzentwicklung 1. und 2. Bundesliga und ihre Investitionen in den Nachwuchsbereich in Milliar-
den Euro. Eigene Darstellung (DFL, 2020a).
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Investitionen in ein Nachwuchsleistungszentrum werden pro Saison auf zwei Hauptbe-
reiche verteilt: Personal und Verwaltung. Der Bereich Personal umfasst simtliche Gehal-
ter fir Spieler, Trainer und weitere Angestellte des Nachwuchsleistungszentrums. Unter
Verwaltung tallen die Kosten fiir Instandhaltung des Nachwuchsleistungszentrums, Ein-
kauf der Trainingsausriistung, Investitionen in Trainingsgerite, Fahrtkosten und An-
trittsgelder (Laupus, 2019; Rottger, 2013). Investitionen im Personalbereich, wie ver-
mehrte Festanstellungen, hochqualifizierte Trainer und Erweiterung des Trainerstabs
durch Physiotherapeuten oder Spielanalysten, fithren zu einer héheren Professionalitit
der Nachwuchsarbeit. Investitionen des Verwaltungsbereichs in neue Trainingstechno-
logien, Optimierungen der Nachwuchsleistungszentrum-Infrastruktur und in innovative
Trainingsmethoden dienen ebenfalls der Erhdhung des Grads der Professionalisierung.
Zusitzlich zu den genannten saisonalen Investitionen erfordern neue Nachwuchsleis-
tungszentren hohe Infrastrukturaufwendungen (Laupus, 2019).

Einnahmen

Nachwuchsleistungszentren werden in der Regel in den Vereinen nicht als eigenstindi-
ges Profitcenter gefiihrt, die Einnahmen aus der Nachwuchsarbeit flieBen an den Verein.
Entschidigungszahlungen und Beteiligungen bei (inter-)nationalen Transfers, bei Ver-
kauf selbstausgebildeter Spieler sowie die Beteiligung an den durch die DFL verwalteten
Medienerlésen kénnen aber als Einnahmen zu Controllingzwecken einem Nachwuchs-
leistungszentrum zugeschrieben werden.

25



26

Basierend auf den Transfereinnahmen der Vereine der 1. und 2. Bundesliga von 2015/16
bis 2019/20 werden im Durchschnitt bei Verkauf eines Spielers pro Saison 2,2 Mio.
Euro Ausbildungsentschidigung und 6,6 Mio. Euro Solidarititsbeitrag fillig. Abbildung
13 zeigt die Ausbildungsentschidigungen und Solidarititsbeitrdge fiir den Betrachtungs-
zeitraum, berechnet mit den weltweit ermittelten Prozentsitzen fir Ausbildungsent-
schidigungen (0,3 %) und Solidarititsbeitrigen (1 %) der Transfersumme.

Abbildung 13: Ausbildungsentschidigungen und Solidaritdtsbeitrige pro Saison 1. und 2. Fulball-Bundesliga. Ei-
gene Darstellung (DFL, 2016; DFL, 2017; DFL, 2018; DFL, 2019b; DFL, 2020a; DFL, 2021a).
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Durch den Verkauf von selbst ausgebildeten Spielern konnten in den vergangenen Jah-
ren von nationalen Fullballvereinen Einnahmen in Héhe von zweistelligen Millionen-
summen erzielt werden (Rehm-Engel, 2019). Schalke 04 zum Beispiel erzielte durch den
Verkauf einzelner im vereinseigenen Nachwuchsleistungszentrum ausgebildeter Spieler
ins europidische Ausland (2016 in die englische Premier League: Leroy Sané fiir 52 Mio.
Euro, 2018 in die franzosische Ligue 1: Thilo Kehrer fiir 37 Mio. Euro) und innerhalb
Deutschlands (2015 Julian Draxler fir 43 Mio. Euro) in Summe 130 Mio. Euro (0.A.
Transfermarkt.de, 2021). Die Ausbildung von hochqualifizierten Spielern, die sich im
europiischen Fuliballarbeitsmarkt behaupten, kann hohe Einnahmen aus den Transfers
fir die Vereine und einen nicht unerheblichen Wert fiir den Kader des Vereins generie-
ren. Damit gewinnt die Qualitdt der Ausbildung immer mehr an Bedeutung fir die
sportlichen und wirtschaftlichen Erfolge der Vereine mit Nachwuchsleistungszentrum
(Rehm-Engel, 2019; McKinsey & Company, 2020).

Die Beteiligung an den Medienerlsen erfolgt zentral iiber die DFL. Alle erwirtschafte-
ten Gelder der Ubertragungsrechte werden nach einer Ende des Jahres 2020 beschlos-
senen Neuregelung eines bereits existierenden Schliissels verteilt. Die Verteilung der



Medienerlése basiert auf 4 Saulen: Gleichverteilung, Leistung, Nachwuchs und Interesse am
Verein (Kicker, 2020). Abbildung 14 zeigt einen Uberblick iiber die Regelungen fiir die
Saisons 2021/22 bis 2022/23. Der Aspekt der Nachwuchsférderung hat im Vergleich
zu der vorher bestehenden Regelung einen hoheren Stellenwert bekommen. Es werden
sowohl die Einsatzzeit junger Talente als auch deren Ausbildung honoriert (siche dazu
auch die Ausfihrungen zu Anreizsystemen der Verbinde in Kapitel 2.1.3.2.2 dieser Ar-
beit). Die zu erwartenden Etlose liegen bei ca. 1,1 Mrd. Euro fir die Saisons 2021/22
bis 2023/24. In den Saisons 2023/24 und 2024/25 werden voraussichtlich (?) im Durch-
schnitt 47,5 Mio. Euro fiir die Nachwuchsarbeit an die Vereine der 1. und 2. Bundesliga
verteilt werden, mehr als doppelt so viel als nach der fur die Saisons 2017/18 bis
2020/21 bestehenden Systematik mit 23 Mio. Euro pro Saison (DFL, 2020a). Internati-
onale Fernsehgelder aus der Champions League und Ubertragungen von Spielen ins
Ausland erhdhen die MedienerlGse insgesamt, eine Beteiligung fiir den Einsatz von
Nachwuchsspielern existiert in diesem Zusammenhang nicht (DFL, 2020a).

Abbildung 14: Verteilungsschlissel Medienerlése

Medienerlise — Verteilungsschliissel
Saison 2021/22 und 22/23
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Die mit den Anreizsystemen verbundenen Einnahmen durch Entschidigungs- und
Kompensationszahlung stehen nur in Ausnahmefillen in Relation zu den Ausgaben der
tber mehrere Jahre gehenden Spielerausbildung im Nachwuchsleistungszentrum (Wal-
lebohr & Daumann, 2019). Laut der Studie der European Club Association (ECA, 2012)
stellen Investitionen in die Nachwuchsarbeit eher ein Mittel zur Reduktion der finanzi-
ellen Risiken bei der Zusammenstellung des Kaders dar. Dariiber hinaus zeigt eine Stu-
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die fur den Ful3ball in der Schweiz, dass eine hohe Stabilitit und ein niedriges Durch-
schnittsalter des Kaders eine hohe Bedeutung fur langfristig positive Ergebnisse der
Nachwuchsarbeit haben (CIES, 2017b). Die Investition in ein Nachwuchsleistungszent-
rum ist — neben den Liga-Lizensierungsauflagen — eher als Langfristinvestment und da-
mit als Teil einer nachhaltigen Strategie im europiischen Profifullball anzusehen (Wal-
lebohr, 2019 nach Strack & Baier, 2009). Mehrere Studien tiber die Talententwicklung,
wie zum Beispiel Abbott und Collins (2004), Regnier et al. (1993), haben darauf hinge-
wiesen, dass der Prozess der Talentidentifikation grundsitzlich fehlerhaft ist, nationale
Sportverbinde aber in hohem Maf3e weiterhin betrichtliche Ressourcen darin investie-
ren (Baker et al., 2010).

Eine betriebswirtschaftliche Betrachtung anhand des Return on Investment erscheint
daher als erforderlich, um die Investitionsstrategien im Nachwuchsbereich zu bewerten.

Ziel der Nachwuchsleistungszentren ist es, wie beschrieben, junge Talente zu entdecken
und durch systematische und intensive Foérderung auf athletischer und sportlicher
Ebene als auch auf intellektueller und personlicher Ebene auf die Anforderungen des
Lizenzful3balls vorzubereiten. Nachwuchsleistungszentren, ithre gewtinschte Struktur
und erforderliche Kompetenzfelder werden iber Lizenzierungsstatuten durch den
Deutschen Fufballbund (DFB) und der Deutschen Fuf3ball Liga (DFL) vorgegeben.
Eingebettet ist die Nachwuchsausbildung in einen Rahmen mit Regelungen der interna-
tionalen FulBlball-Verbinde (FIFA, UEFA) wie Ausbildungsentschiadigungen, Solidari-
tatsbeitrige, Homegrown Player Rule und Finanzielles Fairplay, die Auswirkungen auf
das 6konomische Umfeld der Nachwuchsleistungszentren haben. Die Wirkung der Aus-
bildung in den Nachwuchsleistungszentren auf den wirtschaftlichen Erfolg kann mittels
Evaluation bewertet werden. Der theoretische Rahmen der Evaluationsforschung wird
daher im folgenden Kapitel vorgestellt und es werden mogliche Evaluationsdesigns, -
standards und Evaluationsmodelle aus der allgemeinen unternehmerischen Praxis niher
betrachtet.

2.2 Evaluationsforschung
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Lohnt sich das Engagement in der Nachwuchsausbildung des Profiful3balls? Kann der
tatsdchliche Nutzen die Investitionen rechtfertigen? Um Antworten auf diese Fragen zu
finden, ist es erforderlich, die mit der Einfihrung der Nachwuchsleistungszentren initi-
ierten Talentférderprogramme im Verein zu begutachten. Der Wert und die Wirksam-
keit der Nachwuchsarbeit in Bezug auf die Ziele des Untersuchungsobjekts sind nach-
zuweisen und zu optimieren (Mittag & Hager, 2000; Kauffeld, 2016). Hierftr bieten sich
Evaluationsstudien an, sie sind erforderlich, um den Erfolg oder Misserfolg von Mal3-
nahmen bzw. Programmen mit Hilfe empirischer Daten zu beurteilen (Kromrey, 2002).
Der Begriff der Evaluation deckt zum einen eine spezifische Fragestellung ab, mit der ein
Sachverhalt oder ein Programm nach vorgegebenen Kriterien bewertet wird, zum ande-
ren ist damit auch ein spezifisches Design gemeint, mit dem das zu evaluierende Pro-
gramm und die ,,bewirkten Effekte in methodisch kontrollierter Weise miteinander in



Beziehung gesetzt und aus ihrer Perspektive der Handlungsziele auf ihren Erfolg hin
bewertet” (Kromrey, 2002, S. 99) werden. Das Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung
eines Evaluationskonzepts, das outcome-orientiert ist, Ergebnisse im Zeitverlauf erhebt,
offentlich zugingliche objektive Daten nutzt, Individual-Leistungs-Indikatoren und ge-
eignete betriebswirtschaftliche Kennzahlen als Maf3zahlen einsetzt und mit geringem
Aufwand anzuwenden ist. Fir das Design dieses Konzepts bieten sich diverse Bedeu-
tungsfacetten, Vorgehensweisen und deren Stirken und Schwichen von Evaluationen
an. Im folgenden Kapitel wird daher zunichst der Begriff Evaluation geklirt, des Weite-
ren werden die verschiedenen Evaluationsdesigns und -standards dargestellt sowie die
Evaluation von Personalentwicklungsmal3nahmen und ihrer Resultate niher ausgefiihrt
und diskutiert.

2.2.1 Evaluation — Begriffliche Klirung

Es gibt nicht DIE EINE Definition von Evaluation, auf die sich die Wissenschaft im
Bereich der Evaluationsforschung einigen konnte. In der Literatur finden sich eine Viel-
zahl von Beschreibungen, Bedeutungen, Perspektiven und Vorgehensweisen zum Be-
grift Evalnation (Mittag & Hager, 2000). Wahrend Rossi, P.H., Freeman, H.E. & Hof-
mann, G. (1988) Evaluation als ,,die systematische Anwendung sozialwissenschafilicher For-
schungsmethoden zur Beurteilung der Konzeption, Ausgestaltung, Umsetzung und des
Nutzens sozialer Interventionsprogramme® (Rossi et al.,, 1988, S.3) definieren, stellt
(Balzer, 2005) Evaluation als einen Progess dar, bei dem zielorientiert eine Bewertung
eines Evaluationsgegenstands nach relevanten und begrindeten Kiriterien vorgenom-
men wird. (Widmer, T. & Rocchi, T. de, 2012) verstehen Evaluation als ,,. ..wissenschaftliche
Dienstleistung, die sich mit der systematischen und transparenten Bewertung eines Ge-
genstands befasst.”“ Spiel (2003) fokussiert in ihrer Definition auf eine wissenschaftsge-
stitzte Bewertung von Effektivitit und Effizieny von Evaluationsgegenstinden unter Be-
rucksichtigung geltender Standards. Doring und Bortz (2016) betonen in ihrer Defini-
tion die wissenschaftliche Vorgehensweise mittels sozialwissenschaftlicher Methoden
unter Berticksichtigung der betroffenen Stakeholder-Gruppen und bestimmter Kriterien
zur Bewertung eines Evaluationsgegenstands wie zum Beispiel Effektivitit, Effizienz
oder Akzeptanz. Demnach ist eine wissenschaftliche Evaluation ,,...den tblichen Prin-
zipien der Wissenschaftlichkeit sowie der Wissenschafts- und Forschungsethik ver-
pflichtet, die fiir die besonderen Bedingungen der Evaluationsforschung zusitzlich in
verbindliche Evaluationsstandards als Giitestandards fiir Evaluationsstudien gefasst
wurden.” (Déring & Bortz, 2016, S. 979). Dartiber hinaus weisen sie darauf hin, dass
besondere Anforderungen an die Qualitit der Evaluierenden gestellt wird. Fir weiter-
fihrende Einblicke in die Historie und Vielfalt der Evaluationsforschung sei auf die
reichhaltige Literatur verwiesen (vgl. Hager et al.,, 2000; Kromrey, 2001; Rossi et al.,
2003; Wottawa & Thierau, 2003).

Effektivitit und Effizienz sind die Kriterien, die ergebnisorientierten Evaluationsmo-
dellen in der Personalentwicklung zugrunde liegen (Déring & Bortz, 2016). Uber diese
Kriterien hinaus haben die Berticksichtigung der Prinzipien der Wissenschaftlichkeit
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und Anwendung von Standards eine hohe Bedeutung fiir die in dieser Arbeit durchge-
fihrte Studie. Daher legt die Autorin dieser Arbeit fir die weiteren Ausfithrungen zur
Evaluation des Gegenstands Nachwuchsleistungsgentrum und zur Vorgehensweise die De-
finition von (Doring & Bortz, 2016, S. 979) zugrunde.

2.2.2 Evaluationsdesign

Fir das Design von Konzepten zur Evaluation von Handlungsprogrammen findet sich
in der Literatur zu Evaluationen im sozial- und humanwissenschaftlichen Bereich, dhn-
lich wie bei der Definition des Begriffs der Evaluation, eine Vielzahl von Aspekten und
Prozessbeschreibungen (siche dazu Mittag & Hager, 2000; Kromrey, 2002; Kauffeld,
2016; Déring & Bortz, 2016; Stockmann & Meyer, 2014). Patton (1997) fithrt 58 das
Evaluationsdesign beeinflussende Zwecke an und weist dazu noch darauf hin, dass da-
mit noch nicht die gesamte Bandbreite erfasst ist. Gemeinsam sind den Zwecken zur
Beschreibung des Rahmens im Wesentlichen Ausfithrungen zu Zielsetzung, Evalua-
tionsgegenstand, Stakeholder, Evaluationstyp, Methode, Erfolgsmafle und Untersu-
chungszeitpunkte (Mittag & Hager, 2000; Stockmann & Meyer, 2014; Kauffeld, 2016).

2.2.2.1 Evaluationszielsetzung
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Evaluationsziele sind von den Zielen des Evaluationsgegenstands abzugrenzen. Wih-
rend im Allgemeinen das Ziel einer Interventionsmaf3nahme oder eines Handlungspro-
gramms ist, eine Verinderung der Teilnehmer hervorzurufen, besteht das Ziel einer
Evaluation darin, die Wirksamkeit der MaBBnahme bzw. des Programms zu prifen
(Mittag & Hager, 2000; Mittag & Hasselhorn, 2000). Dartiber hinaus kann die Priifung
von Hypothesen in der Implementations- oder Durchftihrungsforschung Ziel von Eva-
luationen sein (Mittag & Hasselhorn, 2000). Der empirische Nachweis der Wirksamkeit
von Programmen kann als zentrale Aufgabe der Evaluationsforschung angesehen wer-
den (Mittag & Hager, 2000). Zur Prizisierung und zum weiteren Verstindnis im Kon-
text des auszuwihlenden Evaluationsdesigns scheint es erforderlich, im Folgenden die
Begrifflichkeiten der Programmforschung wie Programm, Programmmvirkung, Programmwirk-
sambkeit (Effektivitat) und Programmeffizienz zu erlautern und abzugrenzen.

Exkurs Programmforschung:

Unter Programm wird in der Sozialwissenschaft ein komplexes Handlungsmodell verstan-
den, das auf das Erreichen spezifischer Ziele ausgerichtet ist, auf den Zielen abgestimm-
ter Handlungsstrategien basiert und dariiber hinaus Ressourcen, finanzieller und perso-
neller Art, einsetzt (Kromrey, 2002 nach Mayntz, 1980). Ziele, Ressourcenbereitstellung
und die Durchfihrung bestimmter Malnahmen (Leistungserbringung) werden fiir ein
Programm implementiert, um Wirkungen hervorzurufen, die beabsichtigt oder unbeab-
sichtigt sein konnen. Beeinflusst wird dieses Gefiige von sog. Stirvariablen der Pro-
grammumwelt (Stockmann & Meyer, 2014). Die Zusammenhange einer Programmeva-
luation kénnen Abbildung 15 entnommen werden. Ein Programm ist demnach eine



Einheit, ,,die mit materiellen und personellen Ressourcen ausgestattet ist und in eine
Organisation eingebettet ist, die wiederum Bestandteil eines groBeren Systemzusam-
menhangs ist.“ (Stockmann & Meyer, 2014, S. 706).

Die Leistungserbringung bewirkt bei der Organisation oder ihrem Umfeld Verinderun-
gen beabsichtigter oder nichtbeabsichtigter Art (Stockmann & Meyer, 2014).

Abbildung 15: Programmevaluation Zusammenhinge. Eigene Darstellung nach Stockmann & Meyer (2014).
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Unter Wirkung wird eine intendierte Zustandsinderung des Individuums durch das Pro-
gramm verstanden, die beobachtbar, beschreibbar, messbar und kommunizierbar ist
und nach plausiblen nachvollziehbaren Kausalititen bewertet werden kann (Schneider,
2011, S. 16). Wirkungen stellen beabsichtigte und unbeabsichtigte Effekte, die durch das
Programm erzeugt werden, dar. Tornow (2005) definiert Wirkung als die beabsichtigte
Folge eines Tuns. Schneider (2011) betont mit seiner Definition — Wirkung als ,,Ergeb-
nis einer Ursache, einer Kausalitit™ (ebd., S. 14) — einen Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hang. Die Kausalitit sei ,,in der sozialen Arbeit nicht eindeutig nachweisbar und hochs-
tens durch aufwindige Rekonstruktionen anniherungsweise zu erkunden® (Schneider,
2011, S. 19). Wirkungen sind als eine ,,Konstruktion von angenommenen Zusammen-
hingen* (Schneider, 2011, S. 28) zu verstehen, die im Kontext des fiir die Untersuchung
relevanten Umfelds betrachtet werden miissen. Bei der Uberpriifung der Zielerreichung
und der Wirkung einzelner Mallnahmen, wie z. B. Personalentwicklung oder Ausbil-
dung, ist dieser Hintergrund zu berticksichtigen (Gellert-Beckmann, 2020).

Das vorrangige Ziel einer Programmevaluation bzw. -forschung ist nicht, das Warum?
der Wirkung anhand eines Wirkmodells (Prinzipien, Mechanismen, Prozesse) zu erkla-
ren, sondern den empirischen Nachweis der Wirksamkeit des Programms oder der Mal3-
nahme zu bewerten (Patry & Perrez, 2000; Mittag & Hager, 2000). Der Grad, mit dem
eine beabsichtigte Wirkung erreicht wird, wird als Wirksam#keit oder Effektivitat bezeich-
net. Evaluationen im sozialwissenschaftlichen Bereich untersuchen, ob — ungeachtet der
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Ursachen im Finzelnen — eine MalBnahme oder ein Programm die gesetzten Ziele er-
reicht (Tornow, 2005). Evaluationen kénnen sowohl der Wissenserweiterung dienen so-
wie zu Kontrollzwecken oder zur Entwicklungskontrolle eingesetzt werden (Kromrey,
2002). Jedes der genannten Ziele zieht spezifische Evaluationsdesigns und eingesetzte
Methoden und Qualititskriterien nach sich (Kromrey, 2002). Bei Evaluationen zur Wis-
senserweiterung im wissenschaftlichen Bereich (Forschungsparadigma) werden bei dem
Vergleich der beobachteten Verinderungen mit den Zielen des Programms wissen-
schaftliche Gutekriterien angelegt und es wird versucht, methodisch eindeutige Zusam-
menhinge der Effekte des Programms unter Berticksichtigung der relevanten Rahmen-
bedingungen darzustellen (Kromrey, 2001).

Zentrale Bedeutung kommt dabei der Ermittlung desjenigen Anteils an den insgesamt

beobachteten Verinderungen zu, ,,der allein auf die durchgefiihrte Interventionsmal3-

nahme zurtckzufihren ist (Bestimmung der Nettowirkung eines Programmes® (Mittag
& Hager, 2000, S. 117; Phillips & Schirmer, 2008). Neben dem Programm kénnen auch
andere Faktoren bzw. Storvariablen zu den beobachteten Verinderungen gefiihrt haben.
Die Wirksamkeit eines Programms kann nur angemessen bewertet werden, wenn der
Einfluss anderer Faktoren und Fehlerquellen an den beobachteten Verinderungen be-

rucksichtigt wird (Mittag & Hager, 2000).

Mit einer Evaluation der Programmeffizieng werden Programme unter 6konomischen Ge-
sichtspunkten untersucht (Mittag & Hager, 2000). Es werden Kosten und Wirkungen
der Programme erfasst und einer Bewertung im Hinblick auf ihre Wirtschaftlichkeit un-
terzogen. In Zeiten knapper finanzieller Ressourcen ist es erforderlich, zu iiberpriifen,
wie ein Programm auch unter Kostengesichtspunkten einzuschitzen ist. Zusatzlich zu
den oben beschriebenen Wirksamkeitsanalysen sind diese Kosten-Effizienz-Betrach-
tungen (Kosten-Nutzen-Analysen) ebenfalls Grundlage fir Entscheidungsprozesse,
zum einen als Argumentationshilfe fir den Einsatz des untersuchten Programms und
zum anderen zur Entscheidungsfindung tber eine Auswahl verschiedener Programme.
Ausfiihrungen hinsichtlich Kosten-Effizienz-Analysen sind in der Literatur zu Evalua-
tionen selten und werden auch in der Praxis kaum durchgefithrt (Mittag & Jerusalem,
1997).

Die Evaluation der Programmeffizienz umfasst die Ermittlung aller Programmbkosten,
wie z. B. Personal-, Betriebs- und Materialkosten, sowie die Uberfithrung des Gesamt-
nutzens in monetire Finheiten, um den Netto-Nutzen (Nutzen minus Kosten des Pro-
gramms) zu kalkulieren. Eine vielfach eingesetzte Kennzahl fiir die Berechnung des Ver-
hiltnisses der Kosten und des Nutzens eines Programms ist der Return on Investment
(Kauffeld, 2016). Der Return on Investment (ROI) ist als Standardbegriff zur Bewertung
von Kapitalinvestitionen in der Wirtschaft bekannt und kann von Fihrungskriften eines
Unternehmens interpretiert werden, um damit die Effizienz eines Programms zu beur-
teilen (Kauffeld, 2014; Phillips & Schirmer, 2008).



2.2.2.2 Evaluationsgegenstand

Als Evaluationsgegenstand wird der Untersuchungsgegenstand bezeichnet, ,,auf den
sich die wissenschaftliche Evaluation bezieht* (Doring & Bortz, 2016, S. 980). Die Ge-
sellschaft fiir Evaluation e. V. (DeGEval) definiert den Evaluationsgegenstand als ,,das,
was im Rahmen der Evaluation untersucht und bewertet wird und worauf sich mogliche
Konsequenzen in Folge der Evaluation beziehen® (DeGEval, 2021, S. 67). Die Begriffe
Evaluationsobjekt, Evaluandum oder Evaluand werden synonym verwendet (Déring &
Bortz, 2016). Gollwitzer und Jiger (2009) und Wottawa und Thierau (2003) stellen fest,
dass eine breite Spanne an Evaluationsgegenstinden wissenschaftlich evaluiert wird,
zum Beispiel Bauvorhaben, Evaluationsprojekte selbst (Metaevaluation), Personen, Pro-
dukte, akademische Lehtre und vieles andere mehr. Einzelne Interventionsmal3inahmen,
groBBere Programme, die individuelle oder kollektive Verinderungen zum Ziel haben,
oder auch Organisationen werden als typische Evaluationsgegenstinde angesehen (D6-
ring & Bortz, 20106).

2.2.2.3 Evaluationsstakeholder

Déring und Bortz (2016) sehen im Zusammenhang mit der Evaluationsforschung ,,alle
direkt und indirekt von der Nutzung und Wirkung des Evaluationsgegenstandes Be-
troffenen (,,program beneficiary* bzw. Zielgruppe: Kunden, Patienten, Teilnehmer so-
wie deren Angehorige, Freunde etc.) sowie alle an der Entwicklung, Umsetzung und
Optimierung des Evaluationsgegenstandes Beteiligten (,,program developet/provi-
der: Produkt- und MaBnahmenentwickler, Ma3nahmenverantwortliche, Dienstleis-
tungspersonal, politische Entscheidungstriger etc.)” (Déring & Bortz, 2016, S. 983,
Hervorhebung durch Autoren) als Stakeholder an. Fitzpatrick et al. (2011) benennen die
Personen oder Organisationen, die durch die Programmkonzeption und -umsetzung et-
was zu verlieren oder zu gewinnen haben, als Stakeholder. Es werden ebenfalls Be-
troffene und Beteiligte unterschieden. Im Rahmen der Evaluationsforschung sind ge-
mil der Gitekriterien (Evaluationsstandards) zunachst die fir den Evaluationsgegen-
stand relevanten Stakeholder, wie Auftraggeber, Programmverantwortliche und Ziel-
gruppe des Programms, zu identifizieren und deren Interessen in den Forschungspro-
zess einzubeziehen (Doring & Bortz, 20106). Fehlt ein konkreter Auftraggeber, tritt bei
der Evaluation von Programmen an seine Stelle das Erkenntnisinteresse an dem Programm
und seine Wirkung, das unabhingig von den Vorgaben des Programms, aber mit Blick
auf die potentiellen Nutzer*innen des Programms und der Evaluation untersucht, um
konkrete Empfehlungen geben zu kénnen (Schiffler & Hiibner, 2000).

2.2.2.4 Evaluationstyp
Evaluationen kénnen sowohl von internen als auch externen Spezialisten durchgefiihrt
werden (Stockmann & Meyer, 2014; Doring & Bortz, 2016). Interne Evaluationen sind
Evaluationen, die durch die gleiche Organisation durchgefithrt werden, die auch das

33


https://eval-wiki.org/glossar/Programm

Programm abgewickelt hat. Innerhalb dieser Klassifikation wird zwischen der Se/bsteva-
Ination und der Fremdevaluation differenziert. Wahrend bei der internen Selbstevaluation
die Evaluation durch Programmteilnehmer oder Mitarbeiter der Abteilung, die mit der
operativen Durchfithrung des Programms betraut sind oder waren, erfolgt, wird die
Evaluation bei der internen Fremdevaluation von Mitarbeitern aus einer anderen Abtei-
lung der gleichen Organisation durchgefithrt. Doring und Bortz (2016) weisen darauf
hin, dass der Begriff Selbstevaluation vom Begriff Selbst-einschitzung abzugrenzen ist,
da die Sammlung von Daten auch per Befragung und Beobachtung der Teilnehmer am
Programm erfolgen kann. Vorteile von znternen Evaluationen sind der geringe Aufwand,
die Sachkenntnis tiber die Organisation und das Umfeld sowie die schnelle Umsetzung
der Ergebnisse der Evaluation (Stockmann & Meyer, 2014). Nachteile der internen Eva-
luation — mangelnde Methodenkompetenz der Evaluierenden und deren nicht ausrei-
chende Unabhingigkeit und Distanz — kénnen dazu fithren, dass Alternativen zu dem

untersuchten Programm nicht wahrgenommen werden (Stockmann & Meyer, 2014).

Evaluationen durch externe Spezialist¥innen, die nicht an dem untersuchten Programm
beteiligt oder von ihm betroffen sind bzw. waren, werden als Fremdevaluation bezeichnet.
Externe Evaluator*innen haben einerseits die Vorteile, dass sie andere Erfahrungen und
besondere Methodenkompetenz sowie ihr Wissen aus anderen Evaluationen einbringen
(Doring & Bortz, 2016) und ihnen innerhalb der untersuchten Organisation oft eine
zusitzliche Legitimitdt und Einflussstirke zugesprochen wird. Andererseits kann die
mangelnde Sachkenntnis der Externen tiber das Programm oder das Umfeld dazu fiih-
ren, dass die Akzeptanz fehlt und die Umsetzung der Ergebnisse in der untersuchten
Organisation nicht angenommen wird (Stockmann & Meyer, 2014).

2.2.2.5 Evaluationszeitpunkt
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Verschiedene Arten der Evaluation ergeben sich aus den unterschiedlichen Zeitpunkten
ithrer Durchfiihrung: vor oder wihrend der Erprobung eines Programms, wihrend der
Durchfihrung der InterventionsmaB3nahme und nach der Durchfihrung des Pro-
gramms (Kauffeld, 2016; Mittag & Hager, 2000). Es wird daher unterschieden zwischen
der (1) Evaluation der Programmkonzeption (antizipatorische Evaluation), der (2) for-
mativen Evaluation als fortlaufende Evaluation zur eventuellen Modifikation des Pro-
grammkonzepts, der (3) Evaluation der Programmdurchfiihrung zum Zwecke der Im-
plementations- und Begleitforschung sowie der Prozessevaluation, der (4) Evaluation
der Programmwirksamkeit insbesondere zur Ergebnis- oder Erfolgsevaluation und der
(5) Evaluation der Programmeffizienz mit Kosten-Nutzen- und Kosten-Effektivitats-
Analysen (Mittag & Hager, 2000).

Abbildung 16 gibt einen Uberblick iiber den Zusammenhang der genannten Evalua-
tionsarten. Zielsetzung und Zeitpunkt der Evaluation bestimmen die Evaluationsstrate-
gie. Ist es Ziel einer Evaluation, die Wirksamkeit und/oder die Effizienz nach der Pro-
grammdurchfiihrung zu bewerten, bedient man sich einer summativen ergebnisorien-
tierten Strategie. Mit der summativen Evaluation der Programmwirksamkeit wird zu-
sammenfassend die Qualitit und Wirksamkeit, sowie der Nutzen nach Abschluss einer



durchgefithrten MaB3nahme bzw. eines Programms bestimmt (Kauffeld, 2016; Stang],
2021). Am Ende des Programms werden die Verinderungen, die durch die MaBnahme
bewirkt wurden, erfasst. Evaluiert werden kurzfristige Ergebnisse, wie die Reaktion der
Teilnehmer am Programm oder der Wissens-/ Kompetenzzuwachs, und langfristige Et-
gebnisse, wie Verinderungen im Arbeitsverhalten und betriebliche Kennzahlen, z. B.
dem Return on Investment (Kauffeld, 2016 nach G. G. Wang & Wilcox, 2006). Das
Programm wird gesamthaft als Ursachenfaktor fir die hervorgerufenen Verdnderungen
betrachtet und im Kontrast mit anderen Programmen untersucht. Die unterliegenden
Mechanismen, die zu den Verinderungen (Input-orientiert) gefuhrt haben, sind nicht
Gegenstand der Untersuchung; es wird daher auch von einer Black-Box-Evalnation ge-
sprochen (Déring & Bortz, 2016). Ziel einer summativen Evaluation ist eine Bilanzie-
rung des Erfolgs eines Programms, ergebnisbezogen und outcome-orientiert. Das Er-
gebnis der Evaluation kann eine Uberlegenheit eines Programms gegeniiber anderen
gleichartig intendierten Programmen darstellen und somit als Entscheidungsgrundlage
fir die Wahl eines bestimmten Programms dienen (Kauffeld, 2016).

Abbildung 16: Evaluationsarten in Abhingigkeit von Zielsetzung und Zeitpunkt. eigene Darstellung nach Mittag
und Hager (2000) sowie Kauffeld (2016).
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2.2.2.6 Evaluationskriterien
Mit der Spezifizierung der Messzahlen zur Bewertung, den Bewertungsstandards, den
Instrumenten, die zum Einsatz kommen (z. B. Fragebogen, Interviews, Beobachtungen
wihrend oder nach der Programmdurchfithrung, Auswertung von Dokumenten und
Daten (interne und externe)), und der Qualitit der gesammelten Daten wird dieser As-
pekt in der Evaluationsforschung beschrieben (Kauffeld, 2010).
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Um eine wissenschaftlich fundierte Bewertung eines Evaluationsgegenstands durchfiih-
ren zu konnen, sind klare und messbare Bewertungskriterien zu definieren sowie die
relevanten Daten zu erheben und zu interpretieren. Kriterien sollten empirisch erfassbar
sein und inhaltlich zur Beantwortung der Fragestellung beitragen sowie sich an den Zie-
len des Programms orientieren (Doring & Bortz, 2016; Sattler & Sonntag, 2016).

2.2.3 Evaluationsstandards
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Um eine hohe Giite wissenschaftlicher Evaluationen eines Programms sicherzustellen,
ist die Berticksichtigung allgemeiner und spezifischer Standards fiir die Evaluationspra-
xis erforderlich (Schiffler & Hubner, 2000; Doring & Bortz, 2016). Unabhingig vom
Gebiet, auf dem eine Evaluation durchgefithrt wird (wie zum Beispiel im Bereich sozi-
aler Programme, in Pidagogik, Therapieforschung oder in Betrieben bzw. Organisatio-
nen), sind allgemeine Standards zur Evaluationsforschung aufgestellt worden (Rost,
2000). Die existierenden allgemeinen Standards der Grundlagenforschung, wie z. B. fiir
die ,,Formulierung von Forschungsfragen [...], Literaturrecherche, [...] ,,Einbettung in
einschlagige und konkurrierende Theorien, Versuchsplanung, Messtheorie, Testtheorie,
Datenanalyse und Signifikanzprifung® (Rost, 2000, S. 130), werden auch bei der Evalu-
ationsforschung angewendet (Rost, 2000). Es ist zu unterscheiden zwischen Standards,
die fur den Forschungsprozess anzulegen sind, und Standards, die fir Evaluationsdurch-
fihrung zu berticksichtigen sind (Rossi et al, 1988; Mittag & Hager, 2000; Rost, 2000).
Eine detaillierte Betrachtung der Prinzipien wissenschaftlichen Arbeitens im Rahmen
der Evaluationsforschung erfolgt an dieser Stelle nicht. Im Rahmen der Beschreibung
zur Methodik dieser Arbeit wird aber auf die relevanten einzuhaltenden Standards ein-
gegangen. Fokus der weiteren Ausfiihrungen zu diesem Thema ist der Katalog an Stan-
dards zur Evaluationsdurchfiihrung.

Gute Evaluationsstudien orientieren sich an vier grundlegenden Standards zur Evalua-
tionsdurchfihrung, die wiederum die generellen Qualititskriterien der Wissenschaft, wie
z. B. inhaltliche Relevanz, methodische und ethische Strenge und Prasentationsqualitit,
aufgreifen (Rost, 2000; Doring & Bortz, 2016). Die Standards des Joint Committee on Stan-
dards for Edncational Evalnation (JCSEE) — eine Institution, die 1975 als Zusammenschluss
von Berufsverbinden in den Vereinigten Staaten und Kanada gegriindet wurde und sich
mit der Qualitit der Evaluierungspraxis befasst — gelten als die wohl wichtigsten Evalu-
ationsstandards (Evaluationsstandards der JCSEE, T. Widmer, 2000; Schiffler & Hiib-
ner, 2000). Basierend auf den Arbeiten der Evaluation Research Society (ERS) hat das
JCSEE u.a. Standards fir Programmevaluierungen (1994), Personalevaluierungen
(1988) und Evaluierungen von Studierenden (2003) entwickelt ( Schiffler & Hubner,
2000; Stufflebeam, 2004). Die Gesellschaft fir Evaluation e. V. (DeGEval) hat diese
Standards fiir den deutschsprachigen Raum erstmalig 2001 mit den Standards fiir Evalua-
tion umgesetzt. Bin regelmiBiger Revisionsprozess fithrte im Jahre 2016 zur Verabschie-
dung der im Folgenden erlduterten aktuellen Fassung der Standards fir Evaluation
(DeGEval, 2017b). Falls nicht anders ausgewiesen, basieren die folgenden Ausfithrun-
gen auf der Quelle DeGEval (2017b).



Evaluationen sollen demnach — in Analogie zu den vier generellen Qualitatskriterien der
Wissenschaft (siche Anfang dieses Abschnitts) — vier grundlegenden Eigenschaften ge-
nugen: der Niitzlichkeit (utility), der Durchfiibrbarkeit (feasibility), der Fairness (propriety)
und der Genaunigkeit (accuracy) (Schiffler & Hubner, 2000).

Ziel des Standards Niifzlichkeit ist es, zu gewihtleisten, dass sich die Evaluation am er-
klirten Zweck und Informationsbedarf der Nutzer*innen ausrichtet und die Bewer-
tungskriterien transparent zuganglich sind. Die Berticksichtigung der Interessen und Be-
durfnisse der Stakeholder, die hohe Qualifikation der Evaluator*innen sowie die Quali-
tit der Ergebnisberichte werden ebenfalls in dieser Kategorie geregelt (Déring & Bortz,
2010).

Ziel des Standards Durchfiibrbarkeit ist es, zu gewihrleisten, dass das Verfahren der Eva-
luation, einschliefllich der Verfahren zur Beschaffung notwendiger Informationen, ei-
nerseits professionell und entsprechend den Erfordernissen umgesetzt wird und ande-
rerseits der sowohl zeitliche als auch finanzielle Aufwand fur die Stakeholder in einem
guten Verhiltnis zum Nutzen der Evaluation gehalten wird. Dartiber hinaus sollte eine
hohe Akzeptanz der Stakeholder in Bezug auf die Ablidufe und die Ergebnisse der Eva-
luation erreicht werden.

Ziel des Standards Fazmess ist es, zu gewihrleisten, dass Rechte, Pflichten und Wirde
der Stakeholder der Evaluation festgehalten werden und geschiitzt sind, der Evalua-
tionsgegenstand umfassend und fair gepriift wird, eine unabhingige Durchfihrung und
Berichterstattung erfolgt und die Ergebnisse allen Stakeholdern zuginglich gemacht
wird.

Ziel des Standards Genauigkert ist es, zu gewihtleisten, dass Konzept und Umsetzung
des Evaluationsgegenstands, Kontext, Ziele, Fragestellung und Vorgehen (inkl. der ein-
gesetzten Methoden) sowie Informationsquellen beschrieben, dokumentiert und analy-
siert werden, die Zuverlissigkeit der gewonnenen Daten und ihre Giiltigkeit bezogen
auf die Beantwortung der Evaluationsfragestellungen nach fachlichen Maf3stiben sicher-
gestellt sind, eine systematische Fehlerpriifung und angemessene Analyse aller hervor-
gebrachten Informationen erfolgt, die Bewertungen und Schlussfolgerungen auf spezi-
fischen Kriterien und Zielwerten basieren und Schlussfolgerungen auf Grundlage der
erhobenen und analysierten Daten begrindet werden.

Dartber hinaus ist sicherzustellen, dass alle Dokumentationen zuginglich gemacht wer-
den, um eine Metaevaluation durchfiihren zu kénnen. Metaevaluationen schitzen ein,
inwieweit die zu bewertende Evaluation in Ubereinstimmung mit den Standards fiir gute
Evaluationen durchgefithrt wurde (Stockmann & Meyer, 2014). Die von der DeGEval
festgelegten vier Standards mit ihren genannten untergeordneten einzelnen Standards
dienen als Gtekriterien fiir die Bewertung der Evaluation (Metaevaluation). Nicht jeder
Einzelstandard kann bei jeder Evaluation erfiillt sein. Vor Start einer Evaluation sind
Uberlegungen anzustellen, wie oben angefiihrte Standards sichergestellt und dokumen-
tiert werden, um im Anschluss eine Bewertung der Evaluation durchfithren zu kénnen
(Doring & Bortz, 2016). Scriven (2007) empfiehlt fir die praktische Ausgestaltung der
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Evaluation Checklistenverfahren, die die wesentlichen Elemente zur Erfilllung von Eva-
luationsstandards fiir verschiedene Aspekte einer Evaluation enthilt. Als Beispiel sei hier
eine Evaluation Design Checklist von Stufflebeam (2004) angefiihrt. Auch die DeGEval
unterstiitzt die Professionalisierung der Evaluationspraxis mit einer checklistenihnli-
chen Einordnung der Einzelstandards zu den Hauptaufgaben einer Evaluation (siche
Abbildung 17). Es wird den Stakeholdern einer Evaluation empfohlen, die aufgefithrten
Standards bei der Ausgestaltung der konkreten Arbeitsschritte zu beriicksichtigen, um
insbesondere die Qualitit einer Evaluation zu sichern (DeGEval, 2017b).

Das Feld der Personalentwicklungsmal3nahmen und -programme, wie auch bei der
Nachwuchsausbildung im Fuf3ball, ist durch eine hohe Komplexitit und Mehrdimensi-
onalitit gekennzeichnet, die bei der Planung einer Evaluation Berticksichtigung finden
miussen. Daher ist es unerlisslich, den Evaluationsprozess strukturiert und transparent
zu gestalten. Die DeGEval (2017b) schligt vor, nach der Entscheidung tiber die Durch-
fihrung einer Evaluation in einem ersten Schritt das Evaluationsproblem zu definieren
und dann in die Planung der Evaluation konkret einzusteigen. Balzer und Beywl (2018,
S. 31) empfehlen einen Evaluationsprozess in zehn Schritten: ,,1. Bestimmung des Eva-
luationsgegenstands; 2. Bestimmung der interessierten Akteure und die Rolle der Eva-
luierenden; 3. Bestimmung der Evaluationszwecke und Fragestellungen; 4. Festlegung
der Bewertungskriterien; 5. Auswahl von Erhebungsdesign und -methoden; 6. Durch-
fihrung der Erhebung, 7. Datenauswertung, Interpretation und Bewertungssynthese; 8.
Berichterstattung; 9. Nutzung der Ergebnisse; 10. Evaluation der Evaluation.* Farrokh-
zad und Mider (2014, 120f) schlagen ebenfalls eine Checkliste fiir Evaluationen vor, die
allerdings nur sechs Themenfelder enthilt:

Abbildung 17: DeGEval-Standards und ihre Anwendbarkeit auf die zehn Hauptaufgaben fiir eine Evaluation. Ei-
gene Darstellung nach DeGEval (2017b).
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»Evaluation fokussieren; Informationen gewinnen; Daten organisieren; Daten analysie-
ren; Berichten der Informationen; Ausfuhrung der Evaluation.” Allen Vorschligen ist
gemein, dass spezifische zentrale Arbeitsschritte und die damit verbundenen Inhalte,
Vorgehensweisen und Standards erforderlich sind, um wissenschaftlich fundierte und
gegenstandsbezogene Evaluationsergebnisse zu erhalten (Pfeil & Miller, 2020).

2.2.4 Evaluation von Personalentwicklungsmal3nahmen

Fir den Begriff Personalentwicklung existieren in der wissenschaftlichen Literatur di-
verse Definitionen, auch in der Praxis findet sich keine einheitliche Begriffsbestimmung,
verdeutlicht hat das bereits Neuberger (1994) mit einer Auflistung von 18 unterschied-
lichen Definitionen von Personalentwicklung. Sowohl ,,Berufsausbildung, Qualifizie-
rungsmaf3nahmen, Weiterbildung, Lernen am Arbeitsplatz, Seminarteilnahmen, aber
auch Coaching, Wissenstransfer, Karriereplanung, lebensphasenorientiertes Lernen, op-
timale Arbeitsplatzgestaltung und viele andere Begriffe® (Bartscher & Nissen, 2018,
52604 /version-384860) werden unter Personalentwicklung verstanden. Es erscheint da-
her sinnvoll, zunichst eine Klarung des Begriffs Personalentwickinng herbeizutithren und
ithre Ziele zu erldutern. M. Becker (2013) definiert Personalentwicklung als ,,... alle Mal3-
nahmen der Bildung, der Férderung und der Organisationsentwicklung, die von einer
Person oder Organisation zur Erreichung spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch
und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden.” (M. Becker, 2013, S. 5). Laut
Solga et al. (2011) beinhaltet Personalentwicklung ,,saimtliche Mallnahmen zur systema-
tischen Férderung der beruflichen Handlungskompetenz von Menschen, die in einer
und fiir eine Organisation arbeitstatig sind.“ (Solga et al., 2011, S. 19). Bezugnehmend
auf die angefithrten Definitionen werden im Folgenden die Begrifte Bi/dungund berufliche
Handlungskompetenz erldutert. Bildung umfasst ,,Wissensbestinde, Kompetenzen und
Qualifikationen® [...] ,,die als Humankapital auf dem Arbeitsmarkt angeboten werden®,
[...] und ,,Wissen Gber gesellschaftliche Vorginge und die Kompetenz, gesellschaftliche
Vorgaben sinnvoll verarbeiten zu kénnen® (R. Becker, 2017, S. 5). Die Entwicklung der
Gesamtheit der Fahigkeiten folgt einem lingerfristigen permanenten Entwicklungspro-
zess und wird von individuellen Veranlagungen und sozialem Umfeld des Individuums
geprigt. ,,Berufliche Handlungskompetenz umfasst alle Fihigkeiten, Fertigkeiten und
Wissensbestinde, die eine Person, ein Team oder eine Organisation bei der Bewiltigung
konkreter sowie vertrauter als auch neuartiger Arbeitsaufgaben handlungs- und reakti-
onsfihig machen und sich in der erfolgreichen Bewiltigung konkreter Arbeitsanforde-
rungen zeigen (Kauffeld & Paulsen, 2018, S. 14). Es ist das Vermogen eines Individu-
ums, die beruflichen Herausforderungen im spezifischen Arbeitsmarktkontext selbstor-
ganisiert zu meistern.

Ziel von Nachwuchsleistungszentren im deutschen ProfifuBSball ist es, junge Talente fiir
den Arbeitsmarkt Nationaler und internationaler Ligenzfuffball auszubilden. ,,Im Rahmen der
ubergeordneten Ziele Welspitze in Bundesliga und Nationalmannschaften sowie Optimale Aus-
schipfung des Talentpools des DFB und der DFL, sollen die besten Talente durch eine sys-
tematische Férderung auf spitere Anforderungen im Lizenzful3ball vorbereitet werden®
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(Lanwehr et al., 2021). Um eine optimale Ausbildung fiir die verschiedenen Entwick-
lungsverldufe der Talente anzubieten, sind professionelle Ausbildungsprogramme etab-
liert worden, die zur spielerischen und personlichen Entwicklung des Talents beitragen
(DFB, 2021c). Damit entsprechen die Programme der Nachwuchsleistungszentren im
weiteren Sinne den oben angefithrten Definitionen zu Personalentwicklung. In vielen Be-
reichen der Soziologie, insbesondere bei der Analyse von formalen Organisationen und
Beschiftigung, wird Bildung als kausale Variable berticksichtigt und ihr Outcome, z. B.
an Leistung, Erfolg und Performance, gemessen (R. Becker, 2017). In der Wirtschaft
sehen sich Personalarbeit, Ausbildung und Personalentwicklung vermehrt einem starker
werdenden Rechtfertigungsdruck ausgesetzt. Es wird vom Management und vom Um-
feld erwartet, nachzuweisen, dass die Mal3nahmen und Programme die angestrebten
Ziele erreicht haben, erfolgreich sind und ein Nutzen fiir das Unternehmen oder die
Gesellschaft geschaffen wird (Sonntag & Stegmaier, 2010).

Im Kontext Personalentwickiung umfasst Evaluationsforschung eine empirisch fundierte
Bewertung von Personalentwicklungsmal3nahmen. Der Fokus der Evaluation kann auch
in diesem Kontext sowohl auf der Konzeption der konkreten Durchfiihrung, der Wirk-
samkeit als auch der Kosten-Nutzen-Relation eines Personalentwicklungsprogramms
liegen (Sattler & Sonntag, 2016). Evaluationsergebnisse von Personalentwicklungsmal3-
nahmen konnen laut (J. D. Kirkpatrick & Kirkpatrick W., 2016) die Kosten des Pro-
gramms legitimieren, als fundierte Entscheidungsgrundlage fiir die Weiterfihrung oder
Beendigung des Programms dienen und auch zur Identifizierung von Optimierungspo-
tenzialen beitragen.

Zur Qualititssicherung und -steigerung von PersonalentwicklungsmalB3nahmen bzw.
Programmen sind methodisch fundierte Evaluationen erforderlich. Zur Erhaltung der
Wettbewerbsfihigkeit einer Organisation bzw. eines Unternehmens wird von (Sattler &
Sonntag, 2016) empfohlen, eine zielgerichtete Evaluation von Personalentwicklungs-
malBnahmen durchzufthren. F. G. Becker (2005) fordert eine Evaluation sogar als die
,»Conditio sine qua non einer professionellen Personalarbeit® (S. 48), da eine Datenbasis
zur Beurteilung und Optimierung der PersonalentwicklungsmalB3nahmen geschaffen
werden muss (Solga, 2011). Salas et al. (1997) heben hervor, dass Organisationen und
Unternehmen, die betrichtliche Ressourcen (Personal, Finanzen) in die Ausbildung ih-
rer Arbeitskrifte investieren, wissen sollten, welchen Wert die Ausbildung hat und ob
die Ausbildung effektiv ist (siche dazu auch Hochholdinger et al., 2008 und Kauffeld,
2010).Viele Organisationen oder Unternehmen fithren jedoch keine systematischen
Evaluationen durch, obwohl die hohen Kosten bzw. die betriebswirtschaftliche Rele-
vanz der Personalentwicklung gesehen werden,. Griinde dafiir sind haufig, dass obliga-
torische Evaluationen in der Personalentwicklungsstrategie nicht von Beginn an veran-
kert sind, Evaluationsexpertise im Unternehmen fehlt oder der zeitliche und finanzielle
Aufwand, im Rahmen einer Kosten-Nutzen-Betrachtung eines Evaluationsprojektes, als
zu hoch erachtet wird (Kabst & Wehner, 2010; Sattler & Sonntag, 2016).

Fir die Programmforschung im Bereich der Personalentwicklung werden einerseits all-
gemeine Evaluationsstrategien, -standards und -methoden aus anderen Disziplinen auf



den Programmkontext Ubertragen, anderseits spezifische Evaluationsstrategien und -
modelle entwickelt und optimiert (Hochholdinger et al., 2008; Rowold, 2008). Evaluati-
onsstudien, die die Wirksamkeit eines konkreten Programms untersuchen, stellen den
Erfolg und den Nutzen des tiberpriiften Programms und nicht den Erfolg und Nutzen
des Evaluationskonzepts selbst in den Fokus der Untersuchung (Saborowski & Mueller-
buchhof, 2010; Lang & Otto, 2010). Die Wirksamkeit und der Erfolg von Personalent-
wicklungsmal3nahmen werden nach der Durchfithrungsphase evaluiert (Kontrollfunk-
tion, Summative Evaluation). Ergebnisse dienen als Entscheidungsgrundlage, um Aus-
sagen zur Eignung der MaBnahme treffen zu kénnen und Ansatzpunkte zur Weiterent-
wicklung zu identifizieren (Gollwitzer & Jager, 2009). In aktuellen Programmstudien
wird tiberwiegend die summative Herangehensweise zur Uberpriifung der Wirksamkeit
unter systematischer Anwendung verschiedener Messinstrumente und -methoden ange-
wandt (Tirre, 2011).

In der Literatur finden sich zahlreiche verschiedene Modelle zur Evaluation von Perso-
nalentwicklungsma3nahmen, als das am hdufigsten eingesetzte ist das Vier-Ebenen-Mo-
dell von Kirkpatrick zu nennen (Lanwehr et al., 2021). Um die Entwicklung eines Eva-
luierungsmodells fiir die Ausbildung in einem Nachwuchsleistungszentrum besser nach-
vollziehen zu kénnen, werden die gingigsten Modelle im Folgenden erldutert und dar-
Uber hinaus in den Kontext des Ziels der vorliegenden Arbeit gesetzt. Die vorgestellten
Modelle werden daher insbesondere im Hinblick auf ihren Beitrag beztiglich der Bewer-
tung der Effizienz und Effektivitit von PersonalentwicklungsmaB3nahmen diskutiert.

2.2.4.1 Modelle fir die Evaluation von Personalentwicklungsmalnahmen

Zu den wichtigsten theoretischen Konzepten und Modellen zur Evaluation von Perso-
nalentwicklungsmaf3nahmen gehért das Ende der 1950er Jahre entwickelte und im
Laufe von Jahrzehnten weiterentwickelte Vier-Ebenen-Modell von (Kirkpatrick,1959_1,
1959_2,1960_1, 1960_2, 1967, 1998). Dieses Modell sowie dessen implizite Wirkungs-
annahmen bilden die Grundlage fiir die Entwicklung von Evaluationsmodellen in der
Personalentwicklung (siche dazu P. B. Warr et al., 1970; Hamblin, 1974; Brinkerhoff,
1987; Kaufman & Keller, 1994; Phillips & Phillips, 1994-2001; Kellner, 2006). Auch
Autoren wie Kraiger et al. (1993), Holton (1996), Alliger et al. (1997) und Day et al.
(2001) haben Evaluationsmodelle fiir Trainings- und Personalentwicklungsma3nahmen
entwickelt. Das Kirkpatrick-Modell ist in dem Bereich aber nach wie vor das Evaluati-
onsmodell, das am bekanntesten ist und am haufigsten eingesetzt wird (Alliger et al.,
1997; Kraiger & Jung, 1997; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Goldstein & Ford, 2002;
Reio et al., 2017).

2.2.4.1.1 Das Vier-Ebenen Modell von Kirkpatrick
Die von Kirkpatrick urspringlich als Richtlinien zur praktischen Durchfithrung von
Trainingsevaluationen aufgestellten Wirkungsannahmen (?) avancierten zum Modell
(Kraiger, 2003). Kirkpatrick (1959_1) unterscheidet bei der Evaluation von Trainings
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die vier folgenden Ebenen: Reaction (Teilnehmerzufriedenheit), Learning (Wissens-
transfer), Behavior (Praxistransfer) und Results (Unternehmenserfolg) (siche dazu Ab-
bildung 1). Es werden fiir jede Ebene Evaluationskriterien spezifiziert und Instrumente
zu ihrer Erhebung vorgeschlagen. Im originaren Modell stehen die vier Ebenen in einem
hierarchisch-kausalen Abhingigkeitsverhiltnis. Annahme ist, dass der Informationsge-
halt nach jeder Ebene steigt und das Ergebnis der jeweils vorherigen Ebene eine not-
wendige, aber nicht hinreichende Bedingung fiir das Ergebnis auf der nichsthoheren
Ebene darstellt, es wird damit von positiven Korrelationen zwischen den Ebenen aus-
gegangen (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006). Im Folgenden werden die vier Ebe-
nen des Kirkpatrick-Modells vorgestellt und die Haufigkeit ihrer Anwendung in Theorie
und Praxis aufgezeigt.

Ebene 1 — Reaction — Teilnehmerzufriedenheit

Die Uberpriifung der Wirksamkeit eines Programms beginnt auf Ebene 1 mit der Erhe-
bung der Tezlnehmerzufriedenbeit, haufig untergliedert nach Zufriedenheit mit dem Trainer,
den Inhalten und der Didaktik etc. (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006; Kauffeld,
2010). Das subjektive Erleben des Programmteilnehmers wird in der Regel mittels eines
standardisierten Fragebogens (sog. Happy-Sheets-Befragungen) gemessen (Kauffeld,
2010; Solga, 2011). D. L. Kirkpatrick und Kirkpatrick (2006) betonen eine hohe Bedeut-
samkeit dieser Ebene fiir die Beurteilung des Erfolgs der Trainingsmal3nahme und die
vergleichsweise einfache Evaluation der Reaktionsebene.

Ebene 2 — Learning — Wissenstransfer

Die Uberpriifung des Inhalts eines Programms erfolgt auf der Ebene 2 mit der Unter-
suchung dessen, was die Mitarbeiter durch die Teilnahme an dem Programm gelernt
haben. Bezogen auf Kirkpatricks Definition des Lernens ,,als das Ausmal3, in dem die
Teilnehmer ihre Einstellung dndern, ihr Wissen verbessern und/oder ihre Fihigkeiten
als Ergebnis der Teilnahme am Programm steigern® (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick,
2000, S. 22), wird die Annahme gedul3ert, dass erworbene Kenntnisse und Fihigkeiten
zwangslaufig mit Verhaltensinderungen oder Leistung am Arbeitsplatz gleichzusetzen
sind, was wissenschaftlich aber nicht belegt ist ( Reio et al., 2017 nach Strunk, 1999). D.
L. Kirkpatrick und Kirkpatrick (2006) betonen, dass die Bewertung des Lernens wichtig
ist, da es ohne Lernen keine Verhaltensinderung gibe. Aus der Literatur geht hervor,
dass Evaluierungen der Ebene 2 nach wie vor hiufig verwendet werden, um Personal-
entwicklungsprogramme zu bewerten und so nachzuweisen, dass Teilnehmer des Pro-
gramms Wissen und Fahigkeiten erworben haben, die umsetzbar sind (Reio et al., 2017).

Ebene 3 — Behavior — Praxistransfer

Die Uberpriifung der Verhaltensinderung der Programmteilnehmer wird der Ebene 3
zugeordnet, indem gemessen wird, inwieweit die neu erworbenen Kenntnisse und Fa-
higkeiten angewendet werden (D. L. Kirkpatrick, 1960_1). Ohne Anwendung des Er-



lernten entstehen keine endgiltigen Resultate auf der organisatorischen Ebene. Die Be-
wertung des Praxistransfers stellt sich als komplizierter, schwieriger und zeitaufwindiger
als die Bewertung der Ebenen 1 und 2 dar, sodass sie weniger hiufig durchgeftihrt wird
(D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 20006).

Ebene 4 — Results — Unternehmenserfolg

Die Uberpriifung der tatsichlichen Verinderung der organisatorischen Leistung geht
auf der Ebene 4 vonstatten, dort miissen zur Bewertung des Resultats Unternehmens-
kennzahlen erhoben werden (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005). Dazu werden
Kennzahlen (KPIs) betrachtet, die fiir die jeweilige Organisation als Indikatoren des
Unternehmenserfolgs angesehen werden, wie z. B. Kostenreduktion oder die Steigerung
der Produktivitit (Solga, 2011). Dartiber hinaus werden auf dieser Ebene auch weitere
Faktoren wie Arbeits- und Organisationsklima, Kundenzufriedenheit und Leistungsqua-
litat Gberprift (Phillips & Schirmer, 2008). In der Literatur wird diese Ebene als die am
schwierigsten zu bewertende eingeschatzt (D. L. Kirkpatrick, 1960_2; D. L. Kirkpatrick,
1998; Phillips, 1996; Werner & DeSimone, 2005). D. L. Kirkpatrick und Kirkpatrick
(2005) erkliren, dass die Messung von Ergebnissen anhand von z. B. geringerem Turn-
Opver, verbesserter Produktivitit, verbesserter Qualitit, Verringerung von Verschwen-
dung, Verringerung des Zeitaufwands, Umsatzsteigerung, Kostensenkung, Gewinnstei-
gerung und Investitionsrentabilitit (ROI) leichter ist als eine Ergebnismessung von Ver-
inderungen z. B. im Fuhrungsverhalten, in der Kommunikation, der Motivation oder
des Zeitmanagements (D. L. Kirkpatrick, 1998).

Seit der Etablierung des Vier-Ebenen-Modells erfolgt in der Forschung eine kritische
Diskussion des Modells mit seinen immanenten Annahmen. Alliger und Janak (1989)
kommen auf der Basis von zwolf zu dem Zeitpunkt verfiigbaren relevanten Studien zu
dem Ergebnis, dass die vier Ebenen nur schwach korrelieren. Eine Bestitigung dieser
Ergebnisse erfolgte durch eine weitere Analyse auf der Basis von 34 Studien durch Alli-
ger et al. (1997). Colquitt et al. (2000) haben 106 empirische Studien analysiert und nach-
gewiesen, dass die Abhéngigkeiten zwischen den vier Ebenen lediglich geringfiigig aus-
geprigt sind. Obwohl die Wirkungsannahmen damit empirisch nicht nachweisbar sind,
wird in vielen, von anderen Autoren entwickelten Modellen weiterhin von einer kausalen
Verkniipfung ausgegangen (Holton, 1996; Cannon-Bowers et al., 1995). Eine empirische
Uberpriifung der Wirkungsannahmen durch Gessler und Sebe-Opfermann (2011) ergab
ebenfalls, dass ,,die Einschitzung, die Zufriedenheit der Teilnehmenden sei ein hinrei-
chendes (Output-)Mal3, um die Qualitit erbrachter Dienstleistungen® im Rahmen eine
Programms ,,unzutreffend ist, da die Zufriedenheitswerte keinen Zusammenhang auf-
weisen mit dem Lernerfolg, respektive Transfererfolg und damit keinen Aufschluss ge-
ben tber den tatsachlich erreichten Lernerfolg, respektive Transfererfolg. Die derzeitige
Praxis der Weiterbildungsevaluation sowie die Vorgaben der normativen Qualitidtsma-
nagementsysteme sind zur Erfassung des Outputs von Weiterbildung bislang unzu-
reichend und wiren entsprechend weiterzuentwickeln® (Gessler & Sebe-Opfermann,
2011, S. 277).
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Im Folgenden werden die weiteren auf Basis dieses Vier-Ebenen-Modells entwickelten
Modelle zur Evaluation von Personalentwicklungsmafnahmen niher betrachtet.

2.2.4.1.2 Brinkerhoff’s six-stage model (1987)

Brinkerhoff (1987) fordert tiber das Kirkpatrick-Modell hinaus eine systematische Eva-
luation, die bereits Teil der Planung, der Entwicklung und der Durchfihrung des Pro-
gramms zur Personalentwicklungsmalnahme ist. Sein sechsstufiges Evaluierungsmodell
beginnt mit der Bedarfsanalyse und der Ermittlung der Programmziele. Es folgt auf der
zweiten Stufe die Programmgestaltung, im Anschluss daran wird — dhnlich zur Ebene 1 von
Kirkpatrick — die Programmdurchfiibrung evaluiert. Stufe 4 ist identisch mit der Ebene 2
von Kirkpatrick, sie bewertet das Lernen. Auf Stufe 5 erfolgt die Bewertung des erhal-
tens, dhnlich wie auf der Ebene 3 von Kirkpatrick. Auf der Stufe sechs wird — wie auf
der Ebene 4 von Kirkpatrick — bewertet, wie sich das Gelernte auf die Ergebnisse aus-
wirkt. Annahme dabeti ist, dass alle aufgelegten Programme ein positives Ergebnis, einen
positiven Nutzen fiir die Organisation oder das Unternehmen hervorbringen (Brinker-
hoff, 1987). Dieses Six-Stage-Modell ist im Wesentlichen deckungsgleich mit dem Vier-
Ebenen-Modell von Kirkpatrick, auch wenn mit der Stufe 1 die Funktionen der Pro-
grammgestaltung bewertet werden (Reio et al., 2017). Stufe 6 sieht neben der Bewertung
nicht-monetirer Ergebnisse auch die Feststellung des wirtschaftlichen Erfolgs mittels
eines Kosten-Nutzen-Vergleichs des untersuchten Programms vor (Brinkerhoff, 1987).

2.2.4.1.3 IPO-Modell (Bushnell, 1990)
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Auch Bushnell (1990) hat aus seiner Kritik an Kirkpatricks Modell — es werde lediglich
die Phase nach der Durchfithrung eines Programms bertcksichtigt — heraus ein Evalu-
ierungsmodell entwickelt, das einen Ansatz zur Bewertung der Ausbildungseffizienz
darstellt (Reio et al., 2017). Das Modell verfigt Gber drei Stufen — Input, Prozess und
Output/ Outcome (IPO). Alle Elemente, die sich auf die Wirksamkeit des Programms aus-
wirken kénnen, z. B. die Kompetenz des Ausbilders oder Infrastruktur, werden als Input
gesehen. Auf der Stufe Progess wird das Programm geplant, gestaltet, entwickelt und
durchgefiihrt. Der Oufput bezieht sich auf den kurzfristigen Nutzen, wie er mit den ers-
ten drei Ebenen Kirkpatricks (Teilnehmerzufriedenheit, Wissens- und Praxistransfer)
evaluiert wird. Dariiber hinaus wird Kirkpatricks vierte Ebene (Unternehmenserfolg) als
Outcome (langfristiger Nutzen fir die Organisation) einbezogen, zu dem z. B. Rentabili-
tat, Kundenzufriedenheit und Produktivitit gehéren ( Bushnell, 1990; Reio et al., 2017).
Mit dem IPO_Modell soll vorrangig festgestellt werden, inwieweit die Ziele des Pro-
gramms auf individueller und organisationaler Ebene erreicht werden und welche Opti-
mierungen erforderlich sind (Bushnell, 1990). Das Modell liefert nach Bomberger (2003)
formative und summative Informationen, die tiber Kirkpatricks Modell hinausgehen, da
es versucht, den Wert der Ausbildung in finanzieller Hinsicht festzustellen.



2.2.4.1.4 CIPP-Modell: Stufflebeam (1971)

Das CIPP-Modell besteht aus den vier Komponenten Context-, Input-, Process- und
Product-Evaluation und konzentriert sich auf die kontinuierliche Verbesserung des Pro-
gramms, die Rechenschaftspflicht, die Kosten und den Programmbedarf. Ziele und
Vorgaben werden als Context verstanden, Input bezieht sich auf die Programmstrukturie-
rung und -gestaltung, Process konzentriert sich auf die Umsetzung des Programms und
das Product bezieht sich auf die Ergebnisse des Programms (Stufflebeam, 1971). Im Rah-
men der Product-Evaluation erfolgt eine Analyse des Umfangs und aller Arten der Wir-
kungen der PersonalentwicklungsmaB3nahmen. Dabei werden die Resultate des durch-
geftiihrten Programms im Verhiltnis zu den Programmezielen, den Kosten, tibergeord-
neten Werten oder alternativen Programmen bewertet (Doring & Bortz, 2016).

2.2.4.1.5 CIRO-Modell: Warr, Bird und Rackham (1970)

Mit dem CIRO-Modell wird durch P. B. Warr et al. (1970) ein ebenfalls vierstufiges
Modell etabliert. Es besteht aus den Stufen Context, Input, Reaction und Outcome. Auf
der Stufe Context werden Informationen zur aktuellen Situation erfasst, um Programm-
bedarf und -ziel festzustellen. Dies ist der Context-Komponente des CIPP-Modells sehr
dhnlich. Fur die Evaluierung des Inputs werden Informationen iiber mogliche Pro-
grammressourcen genutzt. Diese Stufe dhnelt der Input-Komponente des CIPP-Mo-
dells. Die Evaluation der Reaction bewertet die Reaktion der Teilnehmer, dhnlich wie bei
Kirkpatricks Ebene 1 (reaction, Teilnehmerzufriedenheit). Mit der Evaluation des Ouz-
come werden Informationen tber die Ergebnisse des Programms beschafft, die sich in
unmittelbare, mittlere und endgultige Ergebnisse kategorisieren lassen. Diese Stufe dh-
nelt Kirkpatricks Ebenen 2, 3 und 4 (learning, behaviour, results). Der Schwerpunkt
dieses Modells liegt eher auf den ersten drei Stufen Context, Input und Reaction als auf
der Bewertung der Ergebnisse (P. B. Warr et al., 1970).

2.2.4.1.6 Funf-Level-Modell: Kaufman & Keller (1994)

Kaufman und Keller (1994) erweitern das Vier-Ebenen-Bewertungsmodell von Kirk-
patrick auf insgesamt finf Level, zudem wird die erste Ebene von Kirkpatrick erganzt
um Befihigung. Die Level 2, 3 und 4 werden mit Akquisition, Anwendung und organi-
satorische Ergebnisse bezeichnet, Level 5 wird hinzugefiigt, um eine Messung der ge-
sellschaftlichen Folgen eines Programms zu ermdéglichen. Das erweiterte Modell ermég-
licht damit eine Beriicksichtigung des Wertes und des Nutzens des Programms sowie
der potentiellen gesellschaftlichen Folgen (Kaufman & Keller, 1994; Kaufman, R., Kel-
ler, J., Watkins, R., 1996; Reio et al., 2017 nach Bledsoe, 2000).

2.2.4.1.7 ROI-Theorie und -Modell: Phillips (1998)
Auch das ROI-Theorie und -Modell mit ebenfalls finf Levels von Phillips (1998) basiert
auf Kirkpatricks Modell. Die ersten drei Bewertungsebenen von Kirkpatrick werden von
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Phillips Gibernommen, die vierte Ebene wird erweitert um die Qualitdt der Leistung.
Zusitzlich installiert Phillips ein fiinftes Level, mit der der organisatorische Nutzen des
Programms durch Konvertierung in monetire Einheiten bestimmt werden kann (Phil-
lips, 1998). Die Ergebnisse des Programms werden in Geldwerte umgerechnet und mit
den Kosten der Ausbildung verglichen, um die tatsidchliche Rendite der Investitionen in
das Programm (ROI) zu ermitteln (Phillips, 1999). Phillips und Schirmer (2008) bezeich-
nen dieses Level als die ,,aussagekriftigste Stufe der Evaluation® (S. 28), da mit der ROI-
Analyse eine gleichwertige Beurteilung aller Investitionen des Unternehmens — auch die
in Personalentwicklungsmal3nahmen — stattfinden kann (Phillips & Phillips, 1994-2001).

2.2.4.1.8 VOI: Kellner (2006)

Das funfstufige Modell von Phillips wird von Kellner (2006) um eine weitere Stufe er-
ginzt, den VOI (Value of Investment). Die sechste Stufe des Modells dient der qualita-
tiven Auswertung der Personalentwicklungsmal3nahme (Messbarkeit der mittel- und
langfristigen Ergebnisse). Uber das Instrument Ia/ue Finder wird der Nutzen des gesam-
ten Programms partizipativ von den Stakeholdern des Nutzens beschrieben. Der quali-
tative Nutzen einer Personalentwicklungsmal3nahme wird als Kriterium fiir den lang-
fristigen Erfolg einer BildungsmafBnahme gegeniiber dem monetiren Nutzen priorisiert.
Dariiber hinaus werden auf Stufe 6 auch das Betriebsklima, die Unternehmenskultur
sowie die Kommunikation der Ziele und Werte des Unternehmens bewertet (Birgmayer,
2011). Sie schlief3t damit — iiber den ROI hinaus — ,,eine kritische Analyse der qualitati-
ven Wertschépfung ein und vermittelt dadurch das gesamte Spektrum der Auswirkun-
gen der Weiterbildungsmal3nahmen® (Kellner, 20006, S. 12).

2.2.4.2 Einordnung der Modelle im Hinblick auf das Ziel der Arbeit
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Die Wirksamkeit von Personalentwicklungsmaf3nahmen wird an allgemeinen organisa-
tionalen Leistungskriterien wie Produktivititskennzahlen oder Bilanzkennzahlen festge-
macht (Hoft, 2001). Das Modell von Kirkpatrick bildet einen logischen Rahmen, um
Ergebnisse und Auswirkungen von Personalentwicklungsmal3nahmen aus der Sicht des
Individuums und einer Organisation zu analysieren (Setaro, 2001). Es bietet allerdings
nur einige allgemeine Richtlinien statt spezifischer Techniken zur quantitativen Bewer-
tung von Personalentwicklungsmal3nahmen, selbst auf der vierten Ebene Resu/ts (Kirk-
patrick 1959_1, 1959_2, 1960_1, 1960_2, 1967, 1998). Kirkpatricks Modell wird von
vielen Forschern und Praktikern im Bereich der Evaluierung von Personalentwicklungs-
malinahmen kritisiert. Alliger und Janak (1989) finden das Modell von Kirkpatrick irre-
fihrend, da der Eindruck entstehe, dass das Erreichen von Ergebnissen auf hoherer
Ebene auch Ergebnisse auf niedrigerer Ebene voraussetzt. Holton (1996) kritisiert, dass
das Vier-Ebenen-Modell unvollstindig sei und die kausalen Beziehungen zwischen den
vier Ebenen nicht spezifiziert werden. Spitzer und Conway (2002) weisen auf das Fehlen
von Instrumenten hin, die eine Steigerung der Geschiftsergebnisse aufzeigen konnten.
Phillips (1999) halt es fir unabdingbar, quantitativ zu bewerten, ob sich die MaBnahme
gelohnt hat, und erweitert daher das Kirkpatrick-Modell um die funfte Stufe Return on



Investment (ROI). Varianten zum ROI, wie z. B. der Return on Development Investment
(RODI) von Cascio et al. (2019) und Avolio et al. (2010), die Effectsize von Meuse et
al. (2009), und den weiter gefassten Value of Investment (VOI) von Kellner (20006), er-
moglichen umfinglichere betriebswirtschaftliche Analysen. Fir diese Indikatoren liegen
wenige empirische Daten vor, und wenn, dann tberwiegend aus dem amerikanischen
Raum (McGovern et al., 2001).

Mehrheitlich erforscht sind die Reaktions-, Lern- und Verhaltensebene des Kirkpatrick-
Modells, die Ergebnisebene dagegen wird in der Forschung vernachlissigt ( P. B. Warr
etal., 1970; Brinkerhoff (1987); Kaufman & Keller, 1994). van Buren und Erskine (2002)
stellen fest, dass die Hiufigkeit der Messung der Erfolgsmal3e in Organisationen fiir
Ebene 1 bei 78 %, fiir Ebene 2 bei 32 %, fiir Ebene 3 bei 9 % und fiir Ebene 4 lediglich
bei 7 % liegt. Aktuelle Untersuchungen von 199 Organisationen in den USA zeigen,
dass die Anzahl der Evaluationen aller vier Ebenen wichst: Ebene 1 evaluieren demnach
88 %, Ebene 2 83 %, Ebene 3 60 %, Ebene 4 35 % und Ebene 5 (ROI) 15 % (ATD
Research, 20106). Alliger et al. (1997) stiitzen die Ergebnisse von Arthur et al. (2003): In
ca. 15 % der Studien wurde auf der Ebene Reaction — Teilnehmerzufriedenheit, in ca.
50 % Studien auf der Ebene Learning — Wissenstransfer und in ca. 35 % auf der Ebene
Behavior — Praxistransfer evaluiert, zur Ebene Results — Unternehmenserfolg werden
allerdings keine Angaben gemacht (siche Abbildung 18). Arthur et al. (2003) folgern,
dass in der Praxis tiberwiegend die Evaluation der Ebene 1 aufgrund der relativ einfa-
chen Datengewinnung auf dieser Ebene ermdglicht wird.

Abbildung 18: Hiufigkeit von Evaluationen der Ebenen des Kirkpatrick Modells in Praxis und Wissenschaft im
Vergleich. Eigene Darstellung nach van Buren und Erskine (2002) und Arthur et al. (2003).
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Abbildung 19 zeigt das Vier-Ebenen-Modell von Kirkpatrick im Vergleich zur Abbil-
dung 1 erweitert um die fiinfte Ebene ROI durch Phillips mit Angaben zur Haufigkeit
der Messung der Erfolgsmalle in Organisationen (Praxis). Phillips und Schirmer (2008)
betonen, dass die Messung des ROI haufig auf Selbsteinschitzungen der Stakeholder
basiert und damit lediglich eine subjektive Wahrnehmung des finanziellen Nutzens dar-
stellt, statt bestindig und umfassend fir die Organisation ermittelt worden zu sein.

Die Evaluation von Personalentwicklungsmal3nahmen wird dartiber hinaus beziiglich
(Ressourcen-)Aufwand und Ertrag kritisch hinterfragt (Stimair, 2007). In einem GroB3-
teil der Evaluationen werden die Ebenen Reaction und Learning Giber Selbsteinschit-
zungen der Teilnehmer erhoben, wihrend auf der Ebene Behavior auf Fremdurteile
gesetzt wird.

Abbildung 19: Das Vier-Ebenen-Modell von Kirkpatrick, erweitert um die Ebene ROI durch Phillips mit Angaben
zur Haufigkeit der Messung der Erfolgsmal3e in Organisationen (Praxis). Eigene Darstellung nach Phillips (2003),
Kirkpatrick (1967, 1994), van Buren und Erskine (2002) und Déring und Bortz (2016).
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Zur Einschitzung der durch das Programm hervorgerufenen Verinderungen des Ver-
haltens der Programmteilnehmer, werden z. B. andere Trainer, Kollegen aus dem glei-
chen Unternehmen oder gezielt geschulte Beobachter eingesetzt (Rowold, 2008). Der-
artige Verfahren erfordern einen hohen zeitlichen und auch personellen Aufwand (Tirre,
2012). Der Autor empfiehlt zur Generierung von validen Ergebnissen auf der Verhal-
tensebene, bei der Erhebung von Erfolgskriterien auf Fremdurteile zu setzen. Ein prak-
tikables standardisiertes Evaluationskonzept bietet sich hier an, um den Aufwand bei
der Erhebung gering zu halten (Tirre, 2012). Aus der Praxis heraus wird die Evaluation
von Personalentwicklungsmaf3nahmen mittels des Kirkpatrick-Modells als aufwindig



eingeschitzt. Personalentwickler verstehen den Aufwand fiir Personalentwicklungsmal3-
nahmen aber als Investition, wobei die Ergebnisse gemessen werden sollten, um Pro-
gramme zu verbessern, Ausbildungserfolge nachzuweisen und zu zeigen, wie die Mal3-
nahmen der Personalentwicklung dazu beitragen, dass die Unternehmensziele erreicht
werden.

Trotz aller Kritik an Kirkpatricks Modell und der Versuche von Forschern, ihre eigens
entwickelten Modelle von dem Vier-Ebenen-Modell abzugrenzen, haben die Mehrzahl
der in der Literatur zu findenden Evaluationsmodelle einen starken Bezug zu den Ab-
grenzungen und Inhalten der vier Ebenen des Modells. Gilpen (1996) fihrt Plausibilitit,
die Einfachheit und die Anwendungsfreundlichkeit als Griinde fiir die Popularitit des
Kirkpatrick-Modells an. Das Modell wird daher in grolem Umfang weltweit zur Evalu-
ation von Personalentwicklungsprogrammen verwendet ( Bates, 2004; Kauffeld, 2016).
D. L. Kirkpatrick (1998) rat, mit der Evaluation auf Ebene 1 zu beginnen und anschlie-
Bend mit den anderen Ebenen der Reihe nach fortzufahren. Laut Gilpen (1996) spezi-
fiziert die jeweilige Forschungsfrage das Evaluationsziel und muss bei jeder Evaluation
definiert werden. Besteht das Interesse einer Trainingsevaluationsstudie lediglich in ei-
ner Erbebung der Lernleistung und nicht in der Untersuchung moglicher weiterer Auswir-
kungen auf der Transfer- und/oder Organisationsebene, sind die Auswertungen auf der
Ebene Transfer Organisation nicht brauchbarer. Sie tragen nicht weiter zur Klirung des
Ziels der Studie bei.

Kirkpatrick nimmt an, dass die Evaluationsebenen nacheinander qualitativ immer hoch-
wertigere Informationen liefern. Die vier Ebenen bilden eine Art Evaluationspyramide
und die vierte Ebene stellt dabei die héchste und wertvollste Stufe dar. Ziel des Evalu-
ationsprozesses ist es demnach, ein Training so ,,hoch® wie méglich, d. h. auf der még-
lichst hochsten Ebene zu evaluieren. Als hierarchisch héchste Evaluationsebene sollte
daher die Ebene gewihlt werden, die das in einer Bedarfsanalyse spezifizierte Ziel der
Personalentwicklungsmaf3nahme messen kann.

J. D. Kirkpatrick und Kirkpatrick W. (2016) haben auf Basis der grundlegenden Arbeiten
Kirkpatricks das Vier-Ebenen-Modell zum New World Kirkpatrick Model entwickelt (siche
Abbildung 20). Das New World Kirkpatrick Model reflektiert die Modernisierungen der
Arbeitswelt und die Verinderungen in der Bildungslandschaft. Dariiber hinaus soll das
neue Modell dazu veranlassen, dass Evaluationen nicht mehr tiberwiegend auf Ebene 1
und 2 stattfinden, sondern auch mit dem Vorurteil aufgeraumt wird, dass Evaluationen
auf Ebene 3 und 4 zu aufwindig oder zu schwierig seien (J. D. Kirkpatrick & Kirkpatrick
W., 2016). Der Fokus liegt auf der Ebene 4, dem Ergebnis des Personalentwicklungs-
programms, das eine verbesserte Leistung und/oder Qualitit der Teilnehmer reprisen-
tiert. Unter der Annahme, dass jede Organisation nur e/z Ebene-4-Resultat (,,the true
target of organizational results®, S. 13) aufweist, das langanhaltend und langfristig ist,
wird darauf hingewiesen, dass es herausfordernd ist, dieses eine Resultat zu identifizieren
und zu operationalisieren. Das Kriterium zur Messung des Ergebnisses sollte genau das
beinhalten, was die Organisation zur Wirtschaft oder zur Gesellschaft beitrdgt (J. D.
Kirkpatrick & Kirkpatrick W., 2010).
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Abbildung 20: The New World Kirkpatrick Model. Figene Darstellung nach J. D. Kirkpatrick & Kirkpatrick W.,
2016, S. 11.
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Die Ebenen Reaction und Learning wiirden als eindimensionale Konstrukte betrachtet,
obwohl mehrere Studien die Mehrdimensionalitit sowohl der Reaction-Ebene (Alliger
et al., 1997; Morgan & Casper, 2000; P. Warr et al., 1999; P. Warr & Bunce, 1995) als
auch der Learning-Ebene (Alliger et al., 1997; Kraiger et al., 1993) nachweisen konnten
(Kraiger, 2003). Dariiber hinaus fehlten Handlungsempfehlungen, wie die Ergebnisse
der Evaluation mit einer strategischen Entscheidungsfindung tiber Personalentwick-
lungsmalBnahmen verbunden werden kénnen (Kraiger & Jung, 1997). Delahaye (2000)
wiederum kritisiert das Modell von Kirkpatrick als ,,outputorientiert (S. 339) und dass
es sogenannte ,,Vorhersagefaktoren® (S. 354) nicht bertcksichtige. Diese seien aber er-
forderlich, um ein bestimmtes Ergebnis vorhersagen und das Programm optimieren zu
konnen. Rae (2002) fordert eine Stufe 0, mit der der Evaluationsprozess beginnt, bevor
die Personalentwicklungsmal3nahme startet.

Den in diesem Kapitel vorgestellten Evaluationsmodellen ist gemein, dass das Kirk-
patrick-Modell als Basis fir die Entwicklung dieser dient. Der Schwerpunkt der Kritik
an dem Modell liegt auf der mangelnden Evaluation der Resw/zs, also der outcome-ori-
entierten Messung der Wirksamkeit des Personalentwicklungsprogramms. Der grofB3te
Beitrag des Kirkpatrick-Modells liegt darin, dass es ein einheitliches Vokabular fir Eva-
luationen durch Praktiker in Personalabteilungen geschaffen hat (G. G. Wang et al.,
2002). Personelle Ressourcen, Konkurrenzsituation sowie die Marktgegebenheiten des
Unternehmens erfordern aber eine individuelle Konzeption beziiglich des Evaluations-
prozesses und Methoden und Techniken, die auf die Ziele abgestimmt sind (Nork,
1991). Diese Aussage von Nork (1991) fithrt zu dem in dieser Arbeit entwickelten inno-
vativen Evaluationskonzept. Es ist eine individuelle Konzeption unter Beriicksichtigung
der personellen Ressourcen in den Vereinen und in den Ful3ballverbinden, der Konkur-
renzsituation unter den Nachwuchsleistungszentren sowie den besonderen Gegeben-
heiten der FuB3ballbranche und den dort vorliegenden Datenbestinden. Die Konzeption
und die Anwendung des Evaluationskonzepts in dieser Arbeit folgt im Prinzip den be-
schriebenen Modellen und bezieht sich wegen der auf den betriebswirtschaftlichen Ex-
folg fokussierten Fragestellung auf das ROI-Theorie und -Modell von Phillips (1998).



Eine qualitative Auswertung der Personalentwicklungsmal3nahmen, wie im VOI-Modell
von Kellner (2006) gefordert, erfolgt nicht.

2.2.5 Evaluation der Resultate von Personalentwicklungsmal3nahmen

Fiar Werner und DeSimone (2005), D. L. Kirkpatrick (1998) und Phillips (1990) ist die
Ebene 4 — die Result-Ebene — die wichtigste, aber auch die am schwierigsten zu bewer-
tende Ebene. Auf dieser Ebene versuchen Organisationen, die tatsichlichen organisa-
torischen Verinderungen aufgrund von Personalentwicklungsmal3nahmen zu messen
und diesen Verinderungen einen monetiren und/oder numerischen Wert beizumessen.
Es gibt nur wenige Studien, die die Auswirkungen von Personalentwicklungsmaflinah-
men anhand einer organisationalen Ergebnisgrof3e, wie z. B. Produktivitit oder hervor-
gebrachte Qualitit, direkt messen. Im Bereich der Management- und Organisationsfor-
schung werden aber zunehmend Resultate von Personalentwicklungsmal3nahmen im
Rahmen eines ganzheitlichen Human Ressource Managements untersucht (Alagaraja,
2013; Sonntag & Stegmaier, 2016).

2.2.5.1 Messen des Ergebnisses von PersonalentwicklungsmaB3nahmen
Personalentwicklungsmal3nahmen stellen eine Investition in Humankapital dar, daher
wird haufig die Humankapitaltheorie als erklirungsrelevante Grundlage zum besseren Ver-
stindnis der Messung des Ergebnisses von Personalentwicklungsmaf3nahmen herange-
zogen. Ausbildung und Personalentwicklungsmal3nahmen stellen aus wirtschaftswissen-
schaftlicher Sicht die Bildung bzw. Produktion von Humankapital dar (Wallebohr,
2019). Laut Jaeger (2004) umfasst das Humankapital das gesamte personenbezogene
Wissen und alle Fahigkeiten und Fertigkeiten des Individuums. Die Humankapitaltheorie
besagt, dass durch Investitionen in die Personalentwicklung und durch den Einsatz von
Humankapital in der Wirtschaft, die Produktivitit des Individuums und damit des ge-
samten Unternehmens gesteigert wird (G. S. Becker, 1993). Mitarbeiter mit mehr Kennt-
nissen oder Fahigkeiten weisen ein hoheres Humankapital aus, sind produktiver und
erwirtschaften in der Regel mehr fiir das Unternehmen (Diebolt et al., 2017). Investiti-
onen in die PersonalentwicklungsmalB3nahmen werden unterteilt in direkte Kosten fir
Weiterbildungsmal3nahmen und indirekte Kosten fiir den zeitlichen Aufwand an den
Personalentwicklungsmaf3nahmen. Dabei folgt diese Investitionsentscheidung den glei-
chen Prinzipien (z. B. Kosten-Nutzen-Vergleich) wie alle anderen Investitionsentschei-
dungen in einem Unternehmen (Phillips & Schirmer, 2008). Es wird betriebswirtschaft-
lich beurteilt, ob sich die Investition in den Bereich gelohnt hat. Im Fokus von Human
Capital Management steht der Wert des Personals insgesamt statt eines Wertes des Indivi-
duums. Bewertet werden insbesondere immaterielle Vermogenswerte, wie ,,geistiges Fi-
gentum, Patente, Lizenzen, Copyrights, Kundenstamm, Lieferantenbeziehungen, Nut-
zungseffizienz der I'T-Infrastruktur, Image und daraus resultierender Wert von Marken
sowie vor allem der Wert der Mitarbeiter, das Human Capital® (Scholz et al., 2004, S. 10).

In der Produktionstheorie ist Gegenstand der Diskussionen das — bei gegebener Produkti-
onstechnologie — gewinnmaximierende Unternehmen (Produzent). Zwischen der
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Menge der eingesetzten Produktionsfaktoren (Input) und der Produktmenge (Output)
besteht ein Zusammenhang. Die Kostentheorie wiederum beschreibt die Zusammenhinge
zwischen den Produktionskosten und dem produzierten Output (zu den Grundlagen
der Produktions- und Kostentheorie siche Fandel, 2005; Schweitzer & Kipper, 2013).
Fragestellungen zur Effektivitit und Effizienz von Produktionsverfahren kénnen im
Allgemeinen anhand der genannten Theorien beantwortet werden (Wallebohr, 2019).
Das Ausmal, in dem eine Organisation ihre Ziele erreicht, stellt die Effektivitit dar
(Output orientiert an der Fragestellung: Tun wir die richtigen Dinge?). Die Effizienz
hingegen berticksichtigt auch die Menge an Ressourcen, die fir die Produktion des ge-
winschten Outputs eingesetzt werden (Input-/Output-Relation). Ziel ist es, die Pro-
duktionstechnologie bzw. das Ausbildungsprogramm auszuwihlen, das einen hohen
Output mit minimalen Kosten erzeugt (Minimalkostenkombination; Fandel, 2005). Die
Produktionstheorie sicht fiir die Messung der Effizienz Produktionsfunktionen vor. Fir
die vorliegende Arbeit sind diese nicht zielfithrend, sodass eher die grundsitzlichen Zu-
sammenhinge zwischen Input- und Outcome sowie die Effizienz und Effektivitit be-
schrieben werden.

Monetire Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen von Personalentwicklungsma3nahmen wer-
den einerseits tiber Kosten-Nutzen-Analysen und andererseits tber Humankapitalbe-
wertungen durchgefiihrt (siche Abbildung 21) Die Ansitze zur Evaluation von Perso-
nalentwicklungsmaf3nahmen und ausgewihlte Evaluationskriterien werden im nichsten
Kapitel naher ausgefiihrt.

Abbildung 21: Ansitze zur Evaluation von PersonalentwicklungsmaB3nahmen. Eigene Darstellung nach J. Miiller
(2017) und J. Littkemann et al. (2012).
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2.2.5.2 Evaluationskriterien fir Personalentwicklungsmaf3nahmen

Verschiedene Modelle zur Ermittlung eines Human-Capital-Wertes tir die gesamte Beleg-
schaft eines Unternehmens zeigen Scholz et al. (2011). Die Autoren kategorisieren ins-
gesamt 47 unterschiedliche Modelle in Marktwertorientierte Ansitze — spekulativ (z.B.
Markt-/Buchwert-Differenz, Human Capital Market Value); Accounting-otientierte
Ansitze — kalkulativ (z. B. Human Resource Accounting, Lernzeitbasierte Wissensbi-
lanz); Indikatorenbasierte Ansitze — kumulativ (z. B. HR Scorecard, Human Capital Va-
lue, CIPD Framework); Value Added-Ansitze — derivativ (z. B. Market Value Added,
Knowledge Capital); Renditeorientierte Ansitze — relativ (z. B. Human Capital Pricing
Model, ROI of Human Capital) und Ertragspotenzialorientierte Ansitze — integrativ
(z. B. Value Creation Index, Saarbriicker Formel). Diese Ansitze wurden hinsichtlich
ithrer Eignung zur Erfillung der von den Autoren aufgestellten neun Postulate zu den
Gestaltungsgrundsitzen eines Modells bewertet und fiihren anhand angestrebter Ergeb-
nisse zu einer Entscheidungsmatrix, die die fiir ein Unternehmen geeignete individuelle
Human-Capital-Bewertungsmethode zu identifizieren hilft (siche Abbildung 22).

Personalentwicklungsmalnahmen, die auf erhéhte Verkiufe, reduzierte Unfille, gerin-
gere Fluktuation, gesunkene Kosten oder gesteigerte Produktion abzielen, kénnen in
der Regel bewertet werden (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006). Geschiftliche Ex-
folgskriterien kategorisieren Phillips und Schirmer (2008) hinsichtlich der Bewertung in
harte und weiche Kiriterien. Zu den harten Kriterien zihlen sie Produktivititskennzahlen
(produzierte Quantitit, verkaufte Einheiten usw.) und Qualititsindikatoren (Fehlerhdu-
figkeit, Ausschuss usw.), die beide objektiv messbar und in monetire Werte konvertier-
bar sind. Diese harten Kriterien sind in der Regel in den Unternehmen leicht verfiigbar,
dem Topmanagement vertraut und koénnen in Analysen einfach eingesetzt werden
(Solga, 2011; Phillips & Schirmer, 2008). Weiche Kriterien hingegen, wie z. B. Arbeits-
und Organisationsklima sowie Kundenzufriedenheit, lassen sich eher tiber psychologi-
sche Messmethoden objektivieren. Eine Monetarisierung ist schwierig. Um eine hohe
Glaubwirdigkeit bzw. grof3e Akzeptanz einer Umwandlung der Einschitzung von wei-
chen Daten in einen monetiren Wert im Unternehmen zu erreichen und die Genauigkeit
der Daten zu demonstrieren, sind einheitliche Prozesse und Regeln erforderlich (Phillips
& Schirmer, 2008). Auswirkungen von PersonalentwicklungsmaB3nahmen werden zu-
nehmend an Indikatoren des Unternehmenserfolgs gemessen, die den Entscheidern im
Unternehmen vertraut sind (Solga, 2011). Die Resultate werden nicht direkt am Ende
der Personalentwicklungsmal3nahmen evaluiert, sondern nachdem die Teilnehmer tber
lingere Zeit Gelegenheit hatten, die erworbenen Kompetenzen umzusetzen (Solga,
2011).

Eine Investition enthilt eine klare Erwartungshaltung an ihren Return. In den Unter-
nehmen wird weltweit mehr Kostenverantwortlichkeit von mittlerweile allen Bereichen
erwartet. Davon ist mittlerweile auch die Personalentwicklung betroffen (Phillips &
Schirmer, 2008). Das Topmanagement von Unternehmen fordert Nachweise tiber den
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Abbildung 22: Human-Capital Bewertung-Entscheidungsmatrix. Eigene Darstellung nach Scholz et al. (2011)
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Erfolg der Aufwendungen fiir die Personalentwicklungen. Bildungscontrolling, Mes-
sung von immateriellen Werten, ROI fiir Personalentwicklungsma3nahmen oder Hu-
mankapitalmessung sind nur einige der Instrumente, mit denen — wie mit Berechnungs-
modellen im Produktionsbereich — die Resultate der Personalentwicklungsprogramme



bewertet werden (Kihl, 20006). Personalentwicklung wird nicht mehr nur als Kostenfak-
tor betrachtet, sondern als eine gleichrangige Investition in die strategische Zukunft des
Unternehmens gesehen. Wie bei anderen Investitionen im Unternehmen auch ist der
Return on Investment (ROI) die Kennzahl, die den monetiren Nutzen der Personalent-
wicklungsma3nahmen ins Verhiltnis zu den Kosten setzt und damit den Erl6s des ein-
gesetzten Kapitals bestimmt (Phillips & Schirmer, 2008). Um stetiges Wachstum zu ge-
nerieren, sind Unternehmen gezwungen, die ihnen fiir die Personalentwicklungsmal3-
nahmen zur Verfigung stehenden Ressourcen effektiv einzusetzen (Grossman & Salas,
2011). Insbesondere bei Ressourcenknappheit sind der added value oder der chain of impact
von Qualifizierungsmal3nahmen nachzuweisen und ggf. zu optimieren (Schermuly et al.,
2012). Die Evaluation des Erfolgs von Personalentwicklungsmal3nahmen ist ein wesent-
liches Instrument, um zu belegen, dass die Personalentwicklungsmaf3nahmen eine not-
wendige Mal3nahme zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit und Sicherung des Unter-
nehmenserfolgs ist (Kauffeld, 2016). Schwierigkeiten bei der Analyse geschiftlicher Re-
sultate bestehen darin, dass die vom Topmanagement bevorzugten harten betriebswirt-
schaftlichen Kennzahlen von Einfliissen abhingig sind, die sich nicht durch die Teil-
nehmer der Personalentwicklungsmal3nahmen kontrollieren lassen und infolgedessen
auch nicht durch Personalentwicklungsmaf3nahmen oder -Programme verinderbar sind
(Kriterienkontamination; Goldstein & Ford, 2002). ,,Ein Evaluationskriterium gilt als
kontaminiert, wenn es Aspekte beinhaltet oder von Einfliissen abhingig ist, die sich der
Verinderbarkeit durch das Personalentwicklungsma3nahmen-Programm entziehen.*
(Solga, 2011, S. 384). Rowold und Ménninghoff (2005) zeigen, wie Personalentwick-
lungsmal3nahmen effektiv mittels einer Kosten-Nutzen-Analyse (unter Nutzung der HC
Bridge™ nach Boudreau & Ramstad, 2002) evaluiert werden kénnen, sodass die Ergeb-
nisse vom Management der Organisationen anerkannt werden. Cascio et al. (2019) emp-
fehlen ebenfalls den Einsatz von Modellen und Techniken zur Identifizierung und Be-
wertung von Humankapitalinvestitionen, da Kosten-Nutzen- und Kosten-Effektivitats-
Analysen nuitzliche Instrumente seien, um den Nutzen im Verhiltnis zu den Kosten von
Programmen oder Investitionen zu bewerten. Die Kosten-Nutzen-Analyse ermdglicht
einen Vergleich der absoluten Werte der Ertrige aus unterschiedlichen Programmen
oder Organisationen (Cascio et al., 2019). Die Ermittlung des ROI fiir Personalentwick-
lungsmaf3nahmen wurde als wichtigster Trend im Personalwesen bezeichnet (ASTD,
2002; Schermuly et al., 2012; Cascio et al., 2019). Im Folgenden werden Grundlagen zur
Ermittlung des ROI, der ROI-Prozess und in Kapitel 2.2.5.2 die Ermittlung des ROI
tir Personalentwicklungsmal3nahmen erlautert.

Cascio et al. (2019) beschreiben den ROI als Wert der Rendite zu einem bestimmten
Zeitpunkt in der Zukunft (angemessen abgezinst, um das Risiko und die Inflation wi-
derzuspiegeln), geteilt durch die fiir die Investition erforderlichen Mittel (ebd., S. 54).
Der ROI gibt den monetiren Ertrag jeder einzelnen investierten Geldeinheit an
(Kauffeld, 2016). Mit dem ROI kann die Ertragskraft eines Unternehmens unabhingig
von der Finanzierungsstruktur (Eigen- oder Fremdkapital) ermittelt werden (Gladen,
2014). Ziel des ROI ist die Steuerung der knappen Ressource Kapita/im Hinblick auf die
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Ergiebigkeit des Kapitals je Kapitaleinheit. Die Ermittlung des ROI wird in Unterneh-
men hiufig zur Beurteilung von Investitionen angewendet, um die Rentabilitit fir be-
stimmte Investitionsobjekte festzustellen und deren Risiko zu minimieren (Gabler Wirt-
schaftslexikon, 2022). Der ROl ist unter den Statischen Investitionsrechenverfahren einzuord-
nen. Es erfolgt eine ,,Abstraktion von der zeitlichen Struktur des durch das Investitions-
projekt generierten Zahlungsstroms. Stattdessen ermitteln sie Erfolgsgrofen fir ein
exemplarisches Durchschnittsjahr (Gabler Wirtschaftslexikon, 2022). Dabei wird auf
Prinzipien der Kostenrechnung sowie der Erfolgsrechnung zuriickgegriffen. Bei den
statischen Investitionsrechenverfahren handelt es sich um einperiodige Modelle. Sie be-
sitzen hohe praktische Relevanz, da sie vergleichsweise einfach in der Anwendung sind
und einen relativ geringen Informationsbedarf haben (Gabler Wirtschaftslexikon, 2022).
Die zeitliche Struktur der durch das Investitionsprojekt generierten Ein- und Auszah-
lungen wird bei Dynamzischen Investitionsrechenverfahren in die Bewertung einbezogen (Mehr-
periodenmodelle). ,,Dynamische Rechenverfahren berticksichtigen den Umstand, dass
gleich hohe Zahlungen zu verschiedenen Zeitpunkten unterschiedlich bewertet werden*
(Gabler Wirtschaftslexikon, 2022).

Der ROI of Human Capital (HCROI), wie von Fitz-enz (2009) vorgestellt, wird von Scholz
et al. (2011) in der Entscheidungsmatrix den Kategorien Z (Human Capital zusitzlich
als Zahl) und 7 (unternehmensintern durchfithrbar) zugeordnet. Der HCROI als nicht-
monetire Kennzahl basiert auf finanzwirtschaftlichen Inputs und reprisentiert den Wert
fir das Gesamtunternehmen. Die Daten werden unternehmensintern generiert und
eventuell gemil3 der gebotenen Berichtspflichten extern publiziert (Scholz et al., 2011).
Der Berechnung des HCROI erfolgt auf Basis des Umsatzertrags abziiglich der Diffe-
renz von Aufwand und Lohnen/Gehiltern in Relation zu Lohnen/Gehaltern.

Die Saarbriicker Formel stellt einen ertragspotentialorientierten integrativen Ansatz dar,
mit dem eine Bewertung des Human Capital als Geldgrof3e unter Berticksichtigung (zu-
sitzlicher) externer Inputgrof3en vorgenommen wird (Scholz et al., 2011). Sie bertick-
sichtigt marktliche Referenzwerte der im Unternehmen vorhandenen Belegschaft (HC-
Wertbasis), den Wert, der im Zeitablauf verloren geht (HC-Wertverlust), den Wert, der
durch Personalentwicklungsmal3nahmen kompensiert wird (HC-Wertkompensation)
und die HC-Wertverinderung, eine Wertmehrung oder -minderung durch Motivation
(Scholz et al., 2004).

Ziel der Arbeit ist u. a. die Entwicklung eines Evaluationskonzepts, das mit gerzngen Auf-
wand leicht anzuwenden ist. Durch Komplexititsreduktion sollen Nachvollziehbarkeit und
Transparenz der zu entwickelnden Indikatoren sichergestellt werden (Scholz et al., 2004)
Der ROI ist eine Methodik, die sich in der Praxis unter verschiedenen Rahmenbedin-
gungen bewahrt hat. Mit dem ROI werden genau die Daten ermittelt, mit denen Mana-
ger und Entscheider hinsichtlich der Bewertung ihrer Investitionen vertraut sind. Auch
die Implementierung des Prozesses und der Prozess selbst gilt als nicht ressourcenin-
tensiv (Phillips & Schirmer, 2008). Empirische Studien weisen nach, dass der ROI eine
groBBe Akzeptanz erfihrt und als Kennzahl fir den strategischen Erfolg fiir aussagekrif-
tig gilt (Hansmann & Kehl, 2000).


https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/kostenrechnung-39542

Fir die vorliegende Evaluation wird daher der ROI fiir Personalentwicklungsmafinah-
men als Messinstrument des monetiren Erfolgs der Personalentwicklungsmaf3nahmen
in Nachwuchsleistungszentren eingesetzt und im nachsten Kapitel naher erlautert.

2.2.5.3 ROI fir Personalentwicklungsmal3nahmen

Ansitze zur ROI-Messung in der Personalentwicklung basieren auf einem 1919 entwi-
ckelten Buchhaltungsmodell der Firma DuPont zur dezentralen Finanzkontrolle
(Koontz et al. (1984). ,,Der ROI fir Personalentwicklungsmal3nahmen kann interpre-
tiert werden als eine Schitzung der Anzahl an Geldeinheiten, die man fiir eine in eine
Trainingsmal3nahme investierte Geldeinheit zurtickbekommt oder als Prozentsatz der
Investition, den man zuriickerhalten wird® (Kauffeld, 2016, S. 127). Nach Bott et al.
(2003) kann die allgemeine Formel des ROI fir die Ermittlung des ROI fiir Personalent-
wicklungsmafnabmen folgendermallen tibersetzt werden:

Formel 1: ROI fiir Personalentwicklungsmal3nahmen

ROI (%) Nettonutzen der Personalentwicklungsmafinahmen 100
- X
’ Kosten der Personalentwicklungsmafinahmen

Der Nettonutzen ist die Differenz zwischen der Steigerung des Ergebnisses gemessen
an dem ausgewihlten Evaluationskriterium (z. B. Erlose) und den Kosten der Personal-
entwicklungsmaf3nahmen. Um den ROI zu berechnen, werden zunichst direkte und
indirekte Kosten flir Materialien, Personal, Trainer, Riumlichkeiten und die Durchfih-
rung sowie Opportunititskosten aufsummiert. AnschlieBend erfolgt die Identifizierung
eines fir die Messung des Programmnutzens geeigneten Kriteriums. Die Verinderung
dieses Kriteriums wird monetir bewertet. Die Auswertung des ROI erfolgt unter der
Annahme, dass alle Parameter konstant bleiben und der errechnete Wert im monokau-
salen Zusammenhang zu der Personalentwicklungsmal3nahme steht. Diese Bewertung
ist hdufig mit Schwierigkeiten verbunden, da zu beriicksichtigen ist, dass die Veriande-
rungen auch andere Ursachen als die Personalentwicklungsmal3nahme haben kénnen
und die Bewertung von weichen Kriterien — wie Arbeitszufriedenheit, Arbeitnehmer-
Commitment — in Geldeinheiten oft stark konstruiert werden muss. In einem weiteren
Schritt wird der (Netto-)Nutzen der Personalentwicklungsmal3nahmen anhand der Dif-
terenz der Kosten von der Veridnderung subtrahiert. AbschlieBend erfolgt die Division
des Nettonutzens durch die Kosten der Personalentwicklungsma3nahme (Hagen &
Wenning, 2007).

Der ROI fir Personalentwicklungsmal3nahmen ist als ergebnisorientierte Kennzahl zur
Messung der Effektivitit insbesondere dann das Instrument der Wahl, wenn die Resul-
tate der PersonalentwicklungsmafB3nahmen ohne grof3en Aufwand in monetiren Einhei-
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ten ausgedriickt werden sollen (Kauffeld, 2016). Bedenken gegeniiber dem ROI fiir Per-
sonalentwicklungsmaf3nahmen werden von Personalentwicklern, Entscheidungstragern
und Wissenschaftlern gedul3ert. Personalentwickler empfinden den Prozess zur Ermitt-
lung des RO als zu aufwindig bei der Datenerfassung und -analyse und als zu ressour-
cenbindend (Personal und Kosten). Entscheidungstriger von Unternehmen haben aber
ein starkes Interesse daran, die Investitionen in Personalentwicklungsmaf3nahmen mit
der gleichen Kennzahl zu bewerten wie die tibrigen Investitionen des Unternehmens,
erwarten aber ebenfalls einen kostengiinstigen, einfachen Prozess. Wissenschaftler for-
dern ein Vorgehen, das auf der Basis von Modellen, Formeln, Annahmen und Theorien
genaue Werte und bestindige Ergebnisse ermittelt.

Viele Daten in der Praxis beruhen auf Schitzungen, sodass die Giltigkeit der ROI-Be-
rechnung infrage gestellt wird. Sind Schatzungen fur Inputgrof3en erforderlich, sind sie
gemil ihres Risikos zu korrigieren und anzupassen (Phillips & Schirmer, 2008). Kauf-
feld (2010) fuhrt einige der umstrittenen Punkte an: Héufig ligen keine Leistungskenn-
werte fir die Teilnehmer oder die Gesamtorganisation vor, der Kausalzusammenhang
zwischen den Personalentwicklungsmal3nahmen und der Veranderung des Erfolgskrite-
riums ist fraglich, die Anwendung der erlernten Fertigkeiten und Fahigkeiten sei von
vielen anderen Faktoren abhingig, hiufig sei die Evaluation zu zeitnah nach Abschluss
der Personalentwicklungsmal3nahme, die Kosten seien nicht fiir jede Organisation
gleich, auch wenn z. B. das gleiche Programm durchgefithrt werde, Effekte variabler
Kosten und Steuern sowie die Inflation wiirden nicht bertcksichtigt, es werde hdufig
nur eine Teilnehmergruppe evaluiert und die Fluktuation von Mitarbeitern werde bei
der Ermittlung des ROI auller Acht gelassen.

Auch wenn oft eine genaue Zuschreibung des Erfolgs zu den Personalentwicklungs-
malinahmen nicht ermittelt werden kann, schaffen ROI-Messungen einen Mehrwert,
indem sie Objektivitat, Eindeutigkeit, Transparenz und Vergleichbarkeit sicherstellen
(Bergmann & Meurer, 2003; Cascio et al., 2019; . Kauffeld, 2016). Messungen der Ren-
tabilitit von Investitionen in Menschen sind ,,zentral fir den strategischen Erfolg prak-
tisch aller Organisationen (Cascio et al., 2019, S. 1).

2.3 Erfolgsfaktorenforschung
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Erfolg ist ein allgegenwirtiger Begriff in unserer Gesellschaft, insbesondere im wirt-
schaftlichen Bereich. Fur jedes Unternehmen hat Erfolg jedoch eine andere Bedeutung
und verschiedene Definitionen. Das konnen sein: Erhohung des Umsatzes, des Absat-
zes, des Gewinns, des Aktienkurses, der Kundenwahrnehmung, der Mitarbeiterzufrie-
denheit oder das Verhindern von Wettbewerbsnachteilen. Das Ergebnis von Aktivitidten
ist Erfolg (positiv) oder Misserfolg (negativ) und tritt dann ein, wenn es mit einem zuvor
definierten Ziel verglichen wird. Erfolg stellt einen Wert dar, der sich in Abhingigkeit
von getroffenen Entscheidungen und daraus resultierenden Aktivititen unterschiedlich
ausprigt. Der Erfolg ist damit eine abhingige Variable (Miller-Hagedorn et al., 2012).



Sowohl der betriebswirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens als auch ein gesellschaft-
licher Erfolg lassen sich definieren.

Erfolg kann quantitativ oder qualitativ sein. Quantitativ messbar sind absolute oder re-
lative Erfolgsgroflen. Absolute ErfolgsgroBen sind zum Beispiel Umsatz, Deckungsbei-
trag, Bilanzgewinn, das betriebswirtschaftliche oder steuerliche Ergebnis oder aber auch
Artikel- oder Auftragserfolg sowie Betriebs- oder Finanzerfolg. Relative ErfolgsgroBen
setzen Erfolgsgroflen in Bezug zueinander, wie entsprechende Vorjahres- bzw. Vorpe-
riodenzahl, oder in Bezug zu weiteren Grofien, wie Umsatz im Verhiltnis zur Fliche
oder zur Mitarbeiteranzahl (Muller-Hagedorn et al., 2012). In der Betriebswirtschafts-
lehre wird Erfolg als ,,das i.d.R. in monetiren Groflen erfasste bzw. ausgedriickte Er-
gebnis des Wirtschaftens; ermittelt durch Erfolgsrechnung® (Gabler Wirtschaftslexikon,
2018) definiert. Jedoch ist dies nur eine der vielen méglichen Auffassungen von Erfolg.

Ziel unternehmerischen Handelns ist es, Erfolg zu haben. Erfolgsfaktorenforschung un-
tersucht die Ursachen fiir Erfolg und Misserfolg. Es wird versucht, allgemeingiiltige Er-
folgstaktoren fir Unternehmen zu identifizieren und daraus Empfehlungen fir Ent-
scheider zu generieren. Grundannahme dabei ist, dass es eine begrenzte Zahl an Vari-
ablen gibt, die den Erfolg eines Unternehmens beeinflussen (Haenecke, 2002; Schmalen
et al., 2000).Statistische Studien der Erfolgsfaktorenforschung analysieren, welcher Wir-
kungszusammenhang zwischen Erfolgsfaktoren (als unabhingige Variablen) und Er-
folgsgroBen besteht (René Roderstein, 2009). Die Erfolgsfaktorenforschung hat vor al-
lem im Strategischen Management eine grole Bedeutung. Das Erkenntnisanliegen in
der Wissenschaft liegt in der Erklirung von Erfolgen und Verhinderung von Misserfol-
gen. Dariiber hinaus stellt die Erfolgsfaktorenforschung der Praxis niitzliches Wissen
zur Verfigung (Herr, 2007).

Es bestehen zahlreiche (wechselseitige) Verbindungen zwischen den bestimmenden
Faktoren. Voraussetzungen fiir die Evaluation von Erfolgsfaktoren sind eine klare Ab-
grenzung und ein einheitlicher Bezugsrahmen. Zur Evaluierung von Erfolgsfaktoren
existieren verschiedene methodische Ansitze. Nach Haenecke (2002) lassen sich finf
methodische Herangehensweisen der empirischen Forschung unterscheiden, die sich
grundsatzlich in die direkte und die indirekte Ermittlung spalten. In Abhingigkeit von
Einsatz der Erfolgsgrofie, Vorgehen bei der Ermittlung der Daten, der Datenerhebung
und dem Untersuchungsansatz, kann die Methodik direkt, qualitativ-explorativ, quanti-
tativ-explorativ oder quantitativ-konfirmatorisch sein (siche Abbildung 23).

Quantitativ-konfirmatorische Erfolgsfaktorenstudien werden in der Regel eingesetzt,
um bereits theoretisch und empirisch analysierte Wirkungszusammenhange zu tiberpri-
fen (Haenecke, 2002). In dieser Art der Studie kommen im Gegensatz zu explorativen
Studien weniger Variablen in Betracht (Grinig et al., 1996). Der konfirmatorische An-
satz zeichnet sich dadurch aus, dass sich die Ergebnisse hiufig detaillierter beschreiben
lassen, da in Vorbereitung der Studie die wichtigsten Zusammenhinge bereits bekannt
sind. Der konfirmatorische Ansatz stellt hohe Anforderungen an die Stichprobengré3e
(mit n>=200), da ansonsten das Risiko besteht, dass Zusammenhinge als nicht signifi-
kant eingestuft werden (Backhaus et al., 2000).
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Als Ursprung der Erfolgsfaktorenforschung gilt die PIMS (Profit Impact of Marketing
Studies)-Studie (Lange, 1982; Erlduterungen zu PIMS siche Kapitel 3.1 in dieser Arbeit).
Peters und Waterman (1982) wihlten anhand von Erfolgsindikatoren Unternehmen aus,
die sie auf Basis dieser Indikatoren als erfolgreich kategorisierten und hinsichtlich ge-
meinsamer Merkmalsausprigungen untersuchten.

Abbildung 23: Methoden der Erfolgsfaktorenforschung. Eigene Darstellung nach Haenecke (2002).
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Die Forschungsmethoden lassen sich in direkte und indirekte Ermittlungen von Er-
folgstaktoren unterscheiden (siche Abbildung 24). Durch direkte Befragung von Exper-
ten nach den Erfolgsfaktoren werden diese qualitativ und methodisch gestiitzt ermittelt.
Eine indirekte Ermittlung erfolgt iiber den Einsatz von quantitativen Methoden oder
ebenfalls iber den Einsatz qualitativer Forschung. Mit der indirekten Ermittlung von
Erfolgsfaktoren wird gepriift, ob und welcher Zusammenhang zwischen méglichen Er-
folgstaktoren (unabhingige Variable) und einer Messgro3e (abhingige Variable) besteht.

Der Einsatz quantitativer Methoden scheint grundsitzlich besser geeignet, da alle Ob-
jekte hinsichtlich eines oder mehrerer Merkmale analysiert werden, um unter Anwen-
dung statistischer Verfahren signifikante Zusammenhinge und Erfolgsfaktoren aufzu-
decken. Ein umfassender Datensatz, der sowohl eine Vielzahl von Fillen und eine ent-
sprechend hohe Anzahl und vollstindige Daten zu den relevanten Indikatoren beinhal-
tet, ist Voraussetzung fiir die Anwendung dieser Methodik. Mit einer ausreichenden



Fallanzahl (Nachwuchsleistungszentren, N=54) und quantifizierbaren Daten kann diese
Methodik im Rahmen der vorliegenden Untersuchung angewendet werden.

Abbildung 24: Methoden zur Identifikation von Erfolgsfaktoren. Eigene Darstellung nach Haenecke (2002).
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Das Ziel der Erfolgsfaktorenforschung besteht darin, Unternehmenserfolg auf be-
stimmte Einflussfaktoren zurtickzufithren. Zahlreiche Studien in der Erfolgsfaktoren-
forschung wurden dahingehend kritisiert, dass es nicht moglich sei, eindeutige Erfolgs-
faktoren zu identifizieren und nur schwer erkennbar sei, welchen Anteil ein bestimmter
Erfolgsfaktor vom Unternehmenserfolg erklirt (Abfalter, 2010). Eine Vielzahl mitei-
nander im Zusammenhang stehender interner und externer Variablen bestimme den
Unternehmenserfolg, und dabei kénne die Erfolgswirksamkeit der einzelnen Variablen
nicht isoliert werden (Haenecke, 2002).

Nicolai und Kieser (2002) initiierten mit ihren Aussagen, dass einzelne Erfolgsfaktoren
an Wert und Bedeutung verl6ren, sobald sie identifiziert und von Unternehmen imple-
mentiert wirden und sich nicht mehr voneinander unterscheiden lieB3en, in der deut-
schen betriebswirtschaftlichen Forschung einen wissenschaftlichen Diskurs beztiglich
der Kritik von Erfolgsfaktorenstudien (vgl. dazu www.dialog-erfolgsfaktorenfor-

schung.de). Dartiber hinaus kritisieren sie, dass zu viele Variablen einer Analyse zu-
grunde gelegt werden, um einige wenige signifikante Ergebnisse zu erzielen.
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2.4 Evaluation des Erfolgs im Fuf3ball

Ziel der Nachwuchsleistungszentren im Fuflball ist es wie bereits benannt, talentierte
FuBballspieler auf die Anforderungen im Lizenzful3ball vorzubereiten und mit der Ver-
pflichtung der Sportler fir den eigenen Vereinskader oder mit einem Transfer zu einem
anderen FulB3ballverein sportlich und 6konomisch erfolgreich zu sein (DFB, 2020; DFL,
2019b). Viemann et al. (2005) zeigen, dass Sportorganisationen dem wirtschaftlichen
und sportlichen Erfolg gro3e Bedeutung beimessen. Woran aber kann Erfolg in diesem
Bereich festgemacht werden? Zur Beantwortung dieser Frage wird zunichst der Begriff
Erfolg definiert. Des Weiteren geht dieses Kapitel auf den aktuellen Forschungsstand zur
Beurteilung des Erfolgs im Fuf3ball ein.

2.4.1 Definition von Erfolg
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Im Sport gilt generell als Erfolg, wenn ein einzelner Wettkampf, ein Turnier oder eine
Meisterschaft gewonnen wird. Im Fuf3ball kann also von Erfolg beim Gewinn eines
Spiels gesprochen werden. Gemessen wird er an der relativen Stirke des Gegners, daher
kann auch ein Unentschieden oder eine knappe Niederlage als Erfolg interpretiert wer-
den (Wallebohr & Daumann, 2019). Punkte, die im Rahmen einer Spielzeit oder im
Wettbewerb auf (inter-)nationaler Ebene (z. B. Meisterschaft, Pokal, Champions Lea-
gue) errungen werden, gelten als die gebrauchlichste Maf3zahl, um den Erfolg eines Ver-
eins auf sportlicher Ebene darzustellen (Klimmer, 2003). Der 6konomische Erfolg ist
das Ergebnis der wirtschaftlichen Titigkeit eines Unternehmens (oder auch Vereins)
wihrend eines Betrachtungszeitraumes. Der Erfolg kann als Differenz von Werteent-
stehung und Werteverzehr in einer Periode positiv (Gewinn) oder negativ (Verlust) sein.
,»In der gleichen Periode kann der Erfolg als Differenz beider GroB3en positiv (Gewinn)
oder negativ (Verlust) sein® (Duden, 2016). Um Erfolg langfristig zu sichern und zu
beurteilen, ob gemessen an den eigenen Erfolgsmalstiben die Ziele erreicht wurden, ist
eine umfassende Evaluation erforderlich (Sontag, 2011).

In einigen Profisportarten wird eine zunehmende Okonomisierung wahrgenommen,
insbesondere der Profifulball erlebt eine unvergleichliche Okonomisierung (Follert,
2018). Lizenzspielerabteilungen der Vereine sind als Kapitalgesellschaften aufgestellt,
die entweder an der Borse notiert sind oder sich im Besitz des Vereins oder von Inves-
toren und Unternehmen befinden; das wiederum fithrt dazu, dass an der FuB3ballbranche
Beteiligte 6konomische Aspekte in den Fokus stellen (Follert, 2018). Im professionellen
Teamsport ist der wirtschaftliche Erfolg stark vom sportlichen Erfolg des Vereins ab-
hingig (Jorn Littkemann & Kleist, 2002). Die Erreichung von Rentabilititszielen und
tinanzieller Sicherheit ist insbesondere in der FuB3ballbranche direkt mit der Erreichung
von Sachzielen, wie der Giiterherstellung und des -vertriebs, verbunden (Chadwick &
Parker, 1996). In der deutschen Ful3ball-Bundesliga kann schon ez sportlicher Misser-
folg innerhalb einer Saison zu einem wirtschaftlichen Einbruch fithren, wenn nicht aus
erfolgreichen Spielzeiten entsprechende Riicklagen gebildet werden konnten (Jorn Litt-
kemann & Kleist, 2002).



Der Forschungsstand einiger in der Praxis eingesetzten Erfolg messenden Indikatoren
auf sportlicher und auf 6konomischer Ebene wird im Folgenden beschrieben. Dariiber
hinaus wird aufgezeigt, wie der Erfolg eines Nachwuchsleistungszentrums bewertet wer-
den kann.

2.4.2 Der sportliche Erfolg von Vereinen

Kennzahlen wie z. B. die Tabellenplatzierungen der Vereine in ihren Ligen, die erreich-
ten Punktzahlen, die iber mehrere Jahre in einer ewigen Tabelle dokumentiert sind oder
einfache Ziahlungen von Spielererfolgen und -leistungsdaten sind gingige Praxis, um den
sportlichen Erfolg von Vereinen und Spielern dazustellen (Wallebohr & Daumann,
2019). Jorn Littkemann und Kleist (2002) stellen fest, dass sich der Spielerfolg, gemessen
an der erreichten Punktzahl aus den Spielergebnissen, insbesondere auf das Spielsystem
und die Spielerleistung zuriickfithren lassen. Der DFB fuhrt eine ewige Tabelle zum
sportlichen Erfolg der Lizenzmannschaften, die an den Meisterschaftsrunden der Ful3-
ball-Bundesliga in Deutschland teilgenommen haben. Die Berechnung des sportlichen
Erfolgs erfolgt auf Basis der absolvierten Spiele, geschossenen und erhaltenen Tore so-
wie der erreichten Punktzahl seit 1963. Ab der Saison 95/96 gilt die Drei-Punkte-Regel
(drei Punkte pro Sieg, ein Punkt pro Unentschieden), davor galt die Zwei-Punkte-Regel
(Bundesliga, 2021). Der Verein mit der héchsten Punktzahl ist sportlich am erfolgreichs-
ten. Als Top 3 sind Bayern Miinchen (Platz 1), Borussia Dortmund (Platz 2) und Werder
Bremen (Platz 3) nennen (DFB, 2021b).

Den europiischen Fuf3ball vertritt als Dachverband, mit 55 Nationalverbinden, die
Union der Europiischen Ful3ballverbinde (UEFA). Die UEFA fihrt zur Messung des
sportlichen Erfolgs von Vereinen eine Klubkoeffizienten-Rangliste basierend auf den
Ergebnissen der Vereine, die in den letzten fiinf Jahren an der UEFA Champions Lea-
gue oder UEFA Europa League teilgenommen haben. Auf der Basis dieser Rangliste
wird entschieden, an welche Stelle die Vereine bei der Auslosung der entsprechenden
Europapokalwettbewerbe gesetzt werden. Die Summe aller Punkte, die in den letzten
tinf Jahren erzielt wurden, oder ein Verbandskoeffizient bestimmen den Koeffizienten
des Vereins. Ein Punktesystem fiir die Teilnahme an der UEFA Champions League so-
wie der UEFA Europa League schlagen sich in der Klubkoeffizienten-Rangliste der Ver-
eine nieder. Dartiber hinaus wird — basierend auf den gleichen Regeln — eine 10-Jahres-
Klubkoeffizienten-Rangliste gefithrt (UEFA, 2021).

Um den individuellen sportlichen Erfolg von Spielern zu dokumentieren, werden die
vom Spieler auf dem Spielfeld erbrachten Leistungen mittels verschiedener Kennzahlen
erfasst. Seit einigen Jahren stellen Dienstleister im Bereich Datenbereitstellung, wie z. B.
Optasports, Live- oder historische Daten, Widgets fiir visuelle Daten oder innovative
analytische Metriken als Problemlésungen zur Erfassung und Messung von Fuf3ballda-
ten zur Verfugung (Martinez-Arastey, 2018). Die von Optasports ethobenen Daten flie-
Ben zum groflen Teil in die Publikation der Leistungsdaten der Spieler auf Transfer-
markt.de ein (Haidl, 2021). Die Impire AG, seit der Saison 2011/2012 von der DFL zur
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Erhebung der offiziellen Spieldaten eingesetzt (DFL, 2011), dokumentiert die Spieler-
leistungen fir jeden einzelnen Bundesligaspieler auf der Basis jeder einzelnen Spielse-
quenz jedes einzelnen Bundesligaeinsatzes und rechnet diese Daten in ein Punktesystem
um, sodass die spielerische Leistung tber einzelne Spielpositionen vergleichbar und in-
tersubjektiv nachprifbar ist (Rosar et al., 2013). Jérn Littkemann und Kleist (2002) be-
dienen sich in ihrer Studie zum sportlichen Erfolg in der Fu3ball-Bundesliga der Leis-
tungsbewertung pro absolviertem Bundesliga-Spiel des Kicker-Sportmagazins. Die Be-
wertung durch das Kicker-Sportmagazin erfolgt an jedem Bundesligaspieltag fiir jeden
Spieler, der mindestens 30 Minuten im FEinsatz war ( Eschweiler & Vieth, 2004; zur
Objektivitat der verwendeten Mal3zahl siche Rosar et al., 2013). Die sportlichen Erfolge
der Spieler, auf der sich viele wissenschaftliche Untersuchungen beziehen, werden mit
objektiven Kennzahlen, wie z. B. Anzahl Einsitze in der Bundesliga und der (Jugend-
)Nationalmannschaften, Anzahl geschossener Tore (bei Torwarten die Spiele ohne Ge-
gentor), erreichte Titel (Torschiitzenkonig, (Vize-)Weltmeister, Pokalsieger, Meister),
gelaufene Kilometer u. v. a. m., gemessen.

2.4.3 Der 6konomische Erfolg von Vereinen
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Zwischen dem sportlichen Erfolg der Vereine und deren 6konomischem Erfolg exisi-
tiert ein direkter Zusammenhang (G. Schewe & Littkemann, 1999; J6rn Littkemann &
Kleist, 2002). Die Deutsche Fuflball Liga — ein Unternehmen, das die Aktivititen des
Lizenzfuf3balls der 1. und 2. Bundesliga in Deutschland reprisentiert — veroffentlicht
jahtlich einen Wirtschaftsreport zur 6konomischen Gesamtsituation des deutschen Li-
zenzful3balls (DFL, 2020a). Der 6konomische Erfolg des deutschen Lizenzful3balls wird
jeweils kumuliert fiir die 1. und 2. Bundesliga anhand diverser gingiger betriebswirt-
schaftlicher Kennzahlen, wie z.B . Umsatz und Erlose, ausgewiesen. Auch die Anzahl
der Vereine, die mit einem Jahrestiberschuss abschliefen kénnen, die insgesamt erzielte
Eigenkapitalquote sowie die Hohe des fiskalischen Effekts — Steuern und Abgaben an
die Finanzbehorden und der Sozialversicherungen — werden als Indikatoren fir den
okonomischen Erfolg angefihrt (DFL, 2020a).

Die Vereine der 1. und 2. Bundesliga erzielen ihre Finnahmen aus den Bereichen Ticker-
verkanf fir (inter-)nationale Spiele, Werbung (Haupt- und Trikotsponsoren sowie stadion-
und vereinsgeborenen Rechte), mediale 1 erwertung (Vermarktung von Medienrechten an
(inter-)nationalen Spielen, Transfers (Transfer- und Ausbildungsentschadigungen), Mer-
chandising und Sonstiges (Uberlassung von Nutzungsrechten, Catering, Vermietung und
Verpachtung, Mitgliedsbeitrige u. 4.) (DFL, 2020a). Eine Ubersicht tiber die prozentuale
Verteilung der Bereiche auf die Gesamteinnahmen beispielhaft fiir die Saison 2018/19
zeigt Abbildung 25. Einnahmen durch Werbung und mediale Verwertung mit zusam-
men 58 % machen den wesentlichen Anteil der Einnahmen aus. Transfers und Ausbil-
dungsentschadigungen schlagen mit 17 %, der Ticketverkauf mit 13 %, Sonstiges mit
8 % und Merchandising mit 4 % zu Buche.

Eschweiler und Vieth (2004) haben in ihrer Arbeit zu den Preisdeterminanten bei Spie-
lertransfers in der Fu3ball-Bundesliga untersucht, inwiefern die Héhe von Ab/isesuninen



in der FuB3ball-Bundesliga von branchen-, vereins- oder spielerspezifischen Determinan-
ten bestimmt werden. Das von thnen entwickelte Notenmodell verwendet fir die spie-
lerspezifischen Determinanten sowohl objektive Daten, wie sie Optasports erhebt, als
auch die Beurteilungsnote des Kicker-Sportmagazins. Die Abbildung 26 zeigt inhaltlich
eine Ubersicht der verwendeten unabhingigen Variablen im Notenmodell. Ergebnis der
Studie von Eschweiler und Vieth (2004) ist, dass die Qualitit eines Spielers den grofiten
Einfluss auf

Abbildung 25: Einnahme-Mix 1. und 2. Bundesliga in der Saison 2018/19. Eigene Darstellung nach DFL (2020a).
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die Messung des Erfolgs eines Spielers anhand seines Transferpreises hat und im We-
sentlichen den Transferpreis bestimmt.. Die Summe der Transferpreise aller Spieler wird
von Eschweiler und Vieth (2004) als eine Kennzahl fiir die Messung des 6konomischen
Erfolgs eines Vereins interpretiert.

Der CIES-Transferwert versucht ebenfalls, den 6konomischen Erfolg eines Spielers dar-
zustellen. Auf individueller Spielerebene gehen Alter, Position, verbleibende Vertrags-
dauer und der Restbuchwert (vom aktuellen Verein gezahlte Transfergebiihr dividiert
durch den Prozentsatz der Vertragsjahre seit der Vertragsunterzeichnung) sowie die
Leistungen des Spielers (z. B. Einsatzzeiten in den verschiedenen nationalen und inter-
nationalen Wettbewerben und Nationalmannschaften) in die Bewertung ein. Dariiber
hinaus werden auch das Niveau der Liga, in denen der Spieler spielt bzw. gespielt hat,
sowie der sportliche Erfolg der Vereine des Spielers berticksichtigt (CIES, 2020). Die
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Summe der Transferpreise aller Spieler eines Vereins kann als eine Kennzahl fir die
Messung des 6konomischen Erfolgs eines Vereins interpretiert werden.

Abbildung 26: Ubersicht verwendete unabhingige Variablen im Notenmodell. Eigene Darstellung nach Eschweiler
und Vieth (2004).
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Einen weiteren Ansatz, den 6konomischen Erfolg eines Vereins zu messen, verfolgt
Transfermarkt.de mit der Aufsummierung der Marktwerte aller Spieler zu einem Markz-
wert-1 erein-Gesamt Transfermarkt.de. Besucher und Experten der Internetplattform Trans-
fermarkt.de legen nach 6ffentlichen Diskussionen unter Einbeziehung von individueller
Leistung, internationalem Prestige und Karriereverlauf des Spielers sowie dem Status
des Vereins als Teil der Bewertung den Marktwert fiir einen Spieler fest (Lanwehr et al.,
2021). Die Summe der Marktwerte aller Spieler wird ebenfalls als eine Kennzahl fiir die
Messung des 6konomischen Erfolgs eines Vereins interpretiert.



2.4.4 Erfolg in der Nachwuchsausbildung

Vorrangiges Ziel der Nachwuchsausbildung ist es, junge, talentierte Spieler an den Li-
zenzfulB3ball heranzufiihren (DFB, 2021c). Die DFL gibt an, dass durchschnittlich ca.
5.600 talentierte Spieler im Alter von 12 bis 19 Jahren in den Nachwuchsleistungszen-
tren ausgebildet werden und in 279 Mannschaften spielen (DFL, 2019a). Fir die Ein-
schitzung des sportlichen Erfolgs der Nachwuchsausbildung werden hiufig Kennzah-
len eingesetzt, die die Anzahl der vom Nachwuchsleistungszentrum hervorgebrachten
Profiful3ball-Spieler misst. Aber eine einheitliche Definition einer Kennzahl fiir die Mes-
sung des Erfolgs in der Nachwuchsausbildung fehlt, zu unterschiedlich sind die be-
schriebenen Selektions- und Auswertungskriterien (Stigelmaier, 2016; Gillich, 2014;
Meylan et al., 2010). Einige Nachwuchsleistungszentren sehen einen Erfolg darin, wenn
ein Spieler aus der eigenen Jugend die eigene U23 verstirkt oder in einem anderen Ver-
ein einen Vertrag der vierthochsten Spielklasse erhalten hat, andere auch dann, wenn ein
Spieler aus der U23 (mit 24 Jahren) in den Lizenzful3ball wechselt (Stiigelmaier, 2016).
Gillich (2014) dagegen legt als Erfolgskriterium einen Vertrag in einer der zwei Lizenz-
ligen nach der U19 als MaB3stab fest. Laut Sportschau.de (2020) schafft es nur einer von
zehn jungen Talenten aus einem Nachwuchsleistungszentrum eines Bundesligavereins,
Profifuliballspieler zu werden. Aus einer Untersuchung der Ul19-Kaderlisten eines
Nachwuchsleistungszentrums fiir die Jahre 1999-2013 geht hervor, dass von 323 Spie-
lern insgesamt 48 Spieler in einer der drei Lizenzligen ihre Profikarriere starteten (15 %),
davon 25 in der 1. Bundesliga (8 %), 18 in der 2. Bundesliga (6 %) und fiinf in der Liga
3 (2 %; Stugelmaier, 2016). Eine Berechnung der Erfolgsquote in Abhingigkeit von der
Verweildauer des Talents im Nachwuchsleistungszentrum ist nicht bekannt, auch eine
Studie der Erfolgsquote von U15- oder U17-Spielern fehlt (Stigelmaier, 2016).

Das International Centre for Sports Studies (CIES) hat in einer Studie mit der Swiss Football
League (SFL) die Ausbildungsqualitit der Vereine anhand der Kennzahl Anzahl an Big-
5-Spielern gemessen. Fur die Analyse bertcksichtigt wurden Spieler, die im Herbst des
entsprechenden Jahres der Beobachtung im Kader der 1. Mannschaft stehen und in der
betreffenden Saison in der Meisterschaft einer der Big-5-Ligen zum Einsatz gekommen
sind bzw. die zumindest in den beiden vorangegangenen Saisons jeweils Einsitze in der
hoéchsten Liga absolviert haben. Als Ausbildungsverein wird der Verein definiert, in dem
der Spieler im Alter zwischen 15 und 21 Jahren mindestens drei Saisons gespielt hat. Ein
Spieler kann mehrere oder gar keinen Ausbildungsverein haben. Den prozentualen An-
teil im Verein ausgebildeter Spieler bilden die Spieler, deren aktueller Verein auch dem
Ausbildungsverein entspricht (CIES, 2017b).

Im Rahmen einer Studie zum aktuellen Stand der Jugendakademien bzgl. der administ-
rativen Situation der Vereine, ihrer Vision, Mission, Strategie, Werte und Philosophie in
der Saison 2016/2017 hat die European Club Association (ECA) neben andeten, input-
orientierten Kennzahlen die Qualitit der Ausbildung iiber die Anzahl von Spielern, die
ProfifuSballspieler geworden sind, gemessen (ECA, 2019). Eine Definition, wann ein
Spieler als Profifu3ballspieler kategorisiert wird, ist nicht ersichtlich. Weitere Faktoren,
die die Anzahl der hervorgebrachten Spieler hinsichtlich ihrer Qualitit bewerten, werden
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nicht angefiihrt und das, obwohl eine der Empfehlungen aus einem ECA-Bericht 2012
besagt, dass sich die Vereine auf Qualitit statt auf Quantitit konzentrieren sollten (ECA,
2012).

Gingige verwendete Indikatoren, wie die Ewige Tabelle des DFB, der UEFA-Klubko-
effizient, die Anzahl der Big-5-Spieler der CIES, die Anzahl hervorgebrachter Profiful3-
ballspieler der ECA, der CIES-Transferwert, die Ablosesumme nach Eschweiler & Vi-
eth und der Marktwert von Transfermarkt.de konnen nur niherungsweise den Erfolg
von Nachwuchsleistungszentren messen.

Die Ewige Tabelle des DFB als auch die Clubkoeffizienten-Ranglisten der UEFA lassen keine
direkten Rickschlusse auf die Qualitit der Nachwuchsausbildung zu, da Vereine, die
tber ein Nachwuchsleistungszentrum verftigen, aber nicht an europiischen Wettbewer-
ben teilnehmen, hierin nicht gelistet sind. Dartiber hinaus werden die Erfolge der gelis-
teten Vereine nicht nur durch Spieler, die in dem zugehorigen Nachwuchsleistungszent-
rum selbst ausgebildet wurden, sondern auch durch zugekaufte, zu anderen Zeiten und
in anderen Nachwuchsleistungszentren Ausgebildete erzielt. Der UEFA Clubkoeffizient
bewertet den Erfolg eines Vereins anhand der erreichten Punktzahlen in europiischen
Wettbewerben. Da nur 15,1 % der Spieler eines Vereins in den deutschen Profiligen in
dem zu diesem Verein gehérenden Nachwuchsleistungszentrum ausgebildet worden
sind, erscheint diese Bewertung als nicht aussagekriftig genug, um den Erfolg eines
Nachwuchsleistungszentrums zu messen. Mit einem Anteil der zum Kader hinzugehol-
ten Spieler von 84,9 % kann der Erfolg eher diesen Spielern zugeordnet werden (CIES,
2018a). Ein Rickschluss auf den Erfolg eines Nachwuchsleistungszentrums ist aber da-
mit nicht moglich (Wallebohr & Daumann, 2019). Die Kennzahlen CIES Anzah/ Big-5-
Spieler und ECA Anzahl hervorgebrachter ProfifufSballspieler zielen bereits auf die Bewertung
der individuellen Performance eines Spielers und nicht des Vereins ab. Die Einstufung
der Qualititen eines Spielers schwingt bei den genannten Indikatoren implizit mit, da
der Spieler so gute Kompetenzen entwickelt hat, dass er einen Profivertrag erhilt und
das eventuell sogar in einer der Top-Ligen der sogenannten Big-5-Linder (Spanien, Eng-
land, Deutschland, Italien und Frankreich). Einerseits ermoglichen diese spezifischen
Merkmale eine genauere Messung der hervorgebrachten Spieler, andererseits wird aber
die individuelle Stirke eines Spielers lediglich abgebildet tiber die Tatsache, dass er in
einer der Ligen der Big-5-Lander eingesetzt wird. Die individuelle Qualitat eines Spielers
kann damit aber nicht ausreichend bewertet werden (Lanwehr et al., 2021). Eine Bewer-
tung der Stirke des Vereins bzw. der jeweiligen Liga wird ebenfalls nicht berticksichtigt
(Wallebohr & Daumann, 2019). Der CIES-Transferwert, die Ablisesumme nach Eschweiler &>
Vieth und der Marktwert von Transfermarkt.de beziehen jeweils spielerspezifische Determi-
nanten in die Bewertung ein, berticksichtigen aber zu einem grof3en Teil in thren Kalku-
lationen subjektive Einschitzungen, wie insbesondere des Geschehens auf dem Trans-
fermarkt, die Prognosen zukinftiger Einnahmen aus Merchandising oder die Teilnahme
an internationalen Wettbewerben — die Qualitit des Spielers aber wird monetir bewer-
tet. Das hohe Mal3 an Subjektivitit auf mehreren Ebenen (Interpretationen von Gertich-
ten, Erzeugung prospektiver Daten, die wiederum abhingig sind von den Erfahrungen



des Einzelnen) verzerrt die Evaluation der Spielerqualitit und damit die Bewertung der
Leistung der Nachwuchsleistungszentren. Damit fehlt nach wie vor eine zugleich valide
und effiziente Methode (Lanwehr et al., 2021). Wallebohr und Daumann (2019) verfol-
gen fiir eine ahnlich gelagerte Fragestellung in der Schweiz einen dhnlichen Ansatz, je-
doch fehlt eine Validierung der Indikatoren anhand geeigneter Kriterien (Lanwehr et al.,
2021). Eine Ubersicht der gingigen output-orientierten Indikatoren und eine Einschit-
zung ihrer Eignung zur Messung des Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren zeigt Ta-
belle 2.

Die Beurteilung der Eignung der Indikatoren erfolgt anhand der Anforderungskriterien,
die an das mit dieser Arbeit zu entwickelnde Evaluationskonzept gestellt werden — Mes-
sung tber einen Zeitraum, Zuganglichkeit der Daten, Grad der Objektivitit der Daten,
Selektion, Berticksichtigung individueller Spielerqualitit, Aufwand, Komplexititsgrad,
Okonomische Kennzahl und Beriicksichtigung der Ausbildungszeiten in einem Nach-
wuchsleistungszentrum (vgl. dazu Ziel der Arbeit Kapitel 1.3). Keiner der Indikatoren
kann simtliche Bewertungskriterien in hohem Malle erfillen, sie erfiillen lediglich teil-
weise die dieser Arbeit zugrundeliegenden Anforderungen (siehe griin markierte Felder
in der Tabelle 2). Eine Kennzahl Spielergualitit auf Basis objektiver Daten ist bisher nicht
bekannt.
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Tabelle 2: Ubersicht der gingigen output-orientierten Indikatoren und eine Einschitzung ihrer Eignung zur Mes-

sung des Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren. Eigene Darstellung nach Lanwehr et al. (2021).

Outputorientierte Indikatoren

Eschweiler
Indikator UEFA° CIES® ECA° CIES® & Transfermarkt.de
Vieth
NN Anzahl von Spielem, .
Club- Anzahl an Big-5 die Profifuball- Transfer- Ablose- "Marktwert"
koeffizient Spielen . . wert summe
spieler geworden sind
Quotient auf Basis der Notenmodell auf Basis | Berucksichtigung von
MaRzahl Ergebnisse der Spieler, die nach ihrer | Spieler, die nach ihrer | Schatzung auf Basis - ; Alter, Leistung,
Vereine in der UEFA | Ausbildung in einem | Ausbildung in einem der in den letzten 6 5 5 N Zukur pektive,
y " y . . vereinsspezifischen o
Championsleague und | Verein der Big-5-Ligen Verein Jahren i real existierende
UEFA Eur le Profi i Profift i en T Nachfrage, Prestige,
oder wurden wurden Profispielervertrage pDeterpminanten Marketingtechnische
Verbandskoeffizient Aspekte
5 . . . . Schwarmintelligenz /
Berechnungsbasis Spielergebnisse Anzahl Anzahl Algorithmus Algorithmus Schatzung
Kriterien g g - Bewertung & o 3
Beriicksichti eines La itt moglich | La itt moglich | La hnitt moglich | L& maglich | L& itt moglich | La hnitt moglich
'Zuganghchkeit der Daten zuganglich zuganglich anglich _ ofr_enlich _ oﬂfenlich offentlich zuganglich
niedrig: subjektive
kv | NS
. mittel: enthélt Inflation;| Schéatzungen und ’
hoch: Cale hoch: : des : des des Transfermarkts
'Grad der Objektivitat der Daten Spielergebnis- R - - N flieRen mit ein, aber
A Anzahlorientiert Anzahlorientiert T aber y
orientiert ) . ) hohe kormrelation zu
flieRen ein hohe Korrelation zu -
Mai rten tatsachlichen
Markiwerten soweit
bekannt
nur emmittelbar, wenn | ProfifuBballer in Big-5-| Definition "Beginn nur Spieler, deren nur Spieler, deren | alle Spieler, die in den
Selektion Verein auch Liga (ja/nein zum Profifubalispieler” |Daten in allen Quellen | Daten in allen Quellen | betrachteten Ligen
i spielt nicht ei { sind vC sind spielen
ja - Uber individuelle ja: Uber individuelle
Leistung, Leistung,
- " - P internationalen Status | . internationales
Beriicksichtigung individueller nein: der sporﬂu;he nein: nur impizit ber nein: nur implizit aber des Spielers, 0= AT (32 Prestige des Spielers,
_ = Erfolg des Vereins den Profivertrag N . . Transferwert = hohe N N
Spielerqualitit - i einen Vertrag als Profi| Karriereverlauf sowie e Karriereverlauf sowie
steht im Vordergrund in Big-5 = Qualitat
dem sportlichem den Status des
Niveau des Vereins als Vereins als Teil der
Teil der Bewertung Bewertung
D a ndlgeVi ele sehr aufwandig:
q n i al nach
elnfache Ethebung|der einfache Erhebung, | einfache Erhebung, Damnquelen D viele .
Aufwand Daten wenn Quellen wenn Quellen Verein: Sportiiches D Di und
identifiziert identifiziert Niveau, ithmus |F durch einen
Wirtschaftiiches Algol '
N N Moderator
Niveau;
sehr hoch: komplexes|
Variablensystem:
Spieler: Alter,
hoch: komplexer :":e"e'z" 'gds;"::ﬁ':':
Algorithmus: hoch: Ko 3
. Leistung, Potential
o 3
Komplexititsgrad gering gering gering Spieler _ ine;" (16 . Vermarktung, Status
Alter, Intemationaler | Branche, Verein, o Ve'eg'('):i'g.':
Status, Karriereveriauf, Spieler 8 ”
Leistung; Intemationales
4 Prestige; Verein:
Status uv.a.m;
‘Standardisierung ber
Leitlinien
[«] nein nein nein EURO EURO EURO
Beriicksicht
Spieler in einem nein nein nein nein nein nein
°UEFA = Union of Football CIES = Centre for Sports Studies, a ECA= Chub




3 Empirische Untersuchung — Betriebswirtschaftlicher Erfolg von

Nachwuchsleistungszentren

Das umfassende Ziel der Arbeit ist die Entwicklung eines Evaluationskonzepts, das am
Outcome orientiert ist, die Resultate im Zeitverlauf erhebt, 6ffentlich zugingliche
objektive Daten nutzt, Individual-Leistungs-Indikatoren der Teilnehmer bertick-
sichtigt, mit geringem Aufwand leicht anzuwenden ist und mittels geeigneter betriebs-
wirtschaftlicher Kennzahlen den Erfolg von Nachwuchsleistungszentren im deut-
schen Profiful3ball bewerten kann.

Um dieses Ziel zu erreichen, ist es erforderlich, das gedankliche Grundgerist, das die
relevanten Komponenten und ihre Beziehungen untereinander zeigt, in einem mentalen
Modell abzubilden. Ein Modell stellt eine vereinfachte Abbildung eines Teils der Realitit
in bildlicher oder grafischer Form sowie einer mathematischen Beschreibung dar (Helf-
rich, 2016). Im Hinblick auf die Zielsetzung eines Modells erfolgt die Reduktion der
Komplexitit der Realitdt (Abstraktion) auf die relevanten bzw. wichtigen Komponenten
und ihre Beziehungen (Helfrich, 2016).

3.1 Mentales Modell

Der Entwicklung des Evaluationskonzepts in dieser Arbeit liegt ein einfaches mentales
Modell mit den als relevant bewerteten Komponenten zugrunde (siche Abbildung 27).
Das Gestaltungsfeld wird situativ beeinflusst von Komponenten, die entweder direkt
die Konzipierung der Evaluation, die Strukturen oder den betriebswirtschaftlichen Er-
folg eines Nachwuchsleistungszentrums im deutschen Profifuf3ball betreffen. Der Grad
der Digitalisierung der Evaluation, die Art und Weise von Datenerhebungen und die
anzulegenden Evaluationsstandards beeinflussen unmittelbar die Gestaltung des Evalu-
ationskonzepts. Die nationalen Lizensierungsbestimmungen erfordern die Bildung von
Nachwuchsleistungszentren und ihre Strukturen (Kosten), wihrend durch die internati-
onalen Regularien der FIFA und der UEFA rund um die Betreuung der Talente und
Entschidigungszahlungen fiir Ausbildung und Solidarititsbeitrige potentielle Einnah-
men generiert werden kénnen (Monetarisierung des Nutzens). Die allgemeine Wirt-
schaftskrise sowie die Einnahmeeinbuflen wihrend der COVID-19-Pandemie beein-
flussen sehr stark die finanzielle Ausstattung der Vereine, die die Nachwuchsleistungs-
zentren fihren.

Das Gestaltungsfeld im mentalen Modell visualisiert die verwendeten Variablen in ihrem
wechselseitigen Zusammenhang. Aus der grafischen Darstellung geht hervor, welche
Variablen erforderlich sind sowie genutzt und konstruiert wurden, um die Evaluation
des betriebswirtschaftlichen Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren im deutschen Pro-
fifuf3ball mittels des ROI zu ermdglichen. Ein Unternehmenserfolg ist auf bestimmte
Erfolgsfaktoren oder MaBnahmen des Managements zuriickzufiihren. Daraus werden
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in der Beratungspraxis seit langem Empfehlungen fir die Unternehmensfiihrung abge-
leitet (Nicolai & Kieser, 2002). Schwaninger und Kaiser (2007) verstehen unter einem
Erfolgsfaktor eine ,,Einflussgrofie, die mit dem Unternehmenserfolg korreliert, sodass
ein kausaler Zusammenhang abgeleitet werden kénnte, wenn auch nicht bewiesen wer-
den kann® (S. 152).

Zur Identifizierung potentieller Erfolgsfaktoren und der Unternehmensleistung gibt es
zahlreiche quantitativ-empirische Studien (Nicolai & Kieser, 2002). Diese sogenannten
PaaV-Studien (Performance als abhingige Variable) erforschen einen statistisch rele-
vanten Zusammenhang zwischen operationalisierten Variablen und dem ROI eines Un-
ternehmens. Zugrundeliegende Annahme ist, dass der ROI als Maf3zahl des Erfolgs die
zentrale abhingige Variable ist und die unabhingigen Variablen beobachtbar und mess-
bar sind (Schmid, 2012). Erfolgsfaktorenforschungen kommen zu dem Ergebnis, dass
nur einige wenige Bestimmungsgrof3en zur maf3geblichen Erkliarung beitragen (Schmid,
2012). Das Forschungsprogramm PIMS — Profit Impact of Market Strategies — identifi-
ziert acht zentrale brancheniibergreifende Bestimmungsfaktoren des ROI, die ca. 70-
80 % der Rentabilititsunterschiede erkliren kénnen (Schmid, 2012; vgl. zum PIMS-For-
schungsprogramm Meffert, 1994). Neben dem relativen Marktanteil, der Wachstums-
rate des Marktes, der Innovationsrate, der vertikalen Integration und dem Kundenprofil
sind die relative Qualitit der Produkte, die Produktivitit und die Investmentintensitit
wichtige Erfolgsfaktoren (Waibel & Kappeli, 2006). Die Erfolgsfaktorenforschung ist
beziiglich ihrer Moglichkeiten, die Ursache fir Erfolg wissenschaftlich zu belegen, aller-
dings in der Kritik (Nicolai & Kieser, 2002).

Waibel und Kippeli (2006) zeigen in einem gesamtheitlichen Modell qualitative Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhinge zwischen den Schlisselfaktoren fiir den Erfolg. Dabei
unterscheiden sie zwischen Fithrungskriften als Hebel, Indikatoren (Ziel- und Messgr6-
Ben) sowie den Rahmenbedingungen (Schmid, 2012). Basis fir die Messung der Wirk-
samkeit der Mal3nahme Nachwuchsfordernng im Nachwuchsleistungszentrum sind drei der
acht genannten gtltigen brancheniibergreifenden Erfolgsfaktoren fiir den ROI: die re-
lative Qualitit der Produkte, die Produktivitit und die Investmentintensitit. Die zur Er-
mittlung des ROI fiir Nachwuchsleistungszentren ausgewahlten und konstruierten Va-
riablen sollen die drei genannten Erfolgsfaktoren fir den ROI reprisentieren. Den grof3-
ten negativen Einfluss auf den ROI hat eine hohe Investmentintensitit, die weitgehend
davon abhingig ist, in welcher Branche man titig ist; eine hohe Produktivitit und eine
hohe relative Qualitit wirken auf alle Finanzdaten, insbesondere bei einem geringen
Marktanteil (Waibel & Kiéppeli, 2006). Der Erfolg des Unterfangens — Konzeption und
Anwendung eines innovativen Evaluationskonzepts zur Messung des betriebswirt-
schaftlichen Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren im deutschen Profiful3ball — wird
anhand der Erfolgskriterien, Validitit der genutzten und konstruierten Daten, dem Grad
der IT-Unterstitzung (Digitalisierungsgrad) bei der Ermittlung der Daten und bei der
Anwendung des Konzepts, dem Evaluationsaufwand fir Vereine und Verbinde, der

Innovativitit und dem Ergebnis einer Metaevaluation bewertet.



Abbildung 27: Mentales Modell — ROI fiir Nachwuchsleistungszentren.
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Um das Ziel des Unternehmens Nachwuchsleistungszentrum, eine ,,qualitativ hohe Ausbil-
dung talentierter Nachwuchsspieler in den verschiedenen Altersklassen®, zu gewihrleis-
ten (DFL, 2020c) erfordern die Vorgaben beztiglich der infrastrukturellen Vorausset-
zungen sowie weiteren strukturellen Bedingungen, wie z. B. Ausfiihrungen zum Aufbau
des Trainingsgeldndes, die Personalausstattung, die Vertrige der Spieler mit den Verei-
nen, ein Investment in das Nachwuchsleistungszentrum (vgl. dazu Anhang V zur Lizen-
zierungsordnung des DFL e.V.; DFL, 2021c¢). Ein Investment beinhaltet die klare Er-
wartungshaltung an eine angemessene Rendite der unternehmerischen Tatigkeit, gemes-
sen am Erfolg im Verhiltnis zum eingesetzten Kapital (Phillips & Schirmer, 2008).

Die Bewertung der Programmeffizienz mittels Kosten-Nutzen-Analyse setzt den Nach-
weis der Programmwirksamkeit anhand der Ergebnisse nach Abschluss der Aktivititen
des Unternehmens (outcome-orientierte Evaluation) voraus (Mittag & Hager, 2000). Eine
Evaluation der Programmkonzeption, wie die Ausarbeitung und Gestaltung der geplan-
ten Maf3nahmen bzw. der Konzeption des Programmes als solches, oder eine beglei-
tende Evaluation der Programmdurchfithrung wird nicht vorgenommen. Es handelt
sich bei dieser Untersuchung um eine sog. Black-Box-Evaluation, mit der lediglich die
Ergebnisse der Mal3nahmen im Nachwuchsleistungszentrum (Wirksambkeit) analysiert
werden, eine nihere Betrachtung der Kausalprozesse erfolgt nicht (Déring & Bortz,
2016).

3.2 Planung der Evaluation
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Der Zweck der Evaluation des betriebswirtschaftlichen Erfolgs von Nachwuchsleis-
tungszentren ist es, die Kosten und den Nutzen der Aktivititen von Nachwuchsleis-
tungszentren zu vergleichen. Eine Reflexion des dieser Studie zugrundeliegende Evalu-
ationskonzepts erfolgt im Sinne einer Qualitdtssicherung anhand der eingangs aufge-
stellten Kriterien: Outcome-Orientierung, Nutzung 6ffentlich zuginglicher Daten, Hohe
des Aufwands in der Anwendung, Verwendung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen
und individueller Leistungsindikatoren, Analyse im Zeitverlauf und Leichtigkeit der An-
wendung des Konzepts (Déring & Bortz, 2016). Abbildung 28 zeigt einen Uberblick
tber die zugrunde gelegten Bewertungskriterien. Die Metaevaluation soll Erkenntnisse
dartiber liefern, ob es Optimierungsbedarf gibt und inwieweit dieses Konzept fir die
Praxis der Evaluation von Nachwuchsleistungszentrum gut geeignet ist. Evaluationsfor-
scher empfehlen die Metaevolution von Anfang an in die Evaluationsforschung einzu-
planen, sie sollte den Evaluationsprozess begleiten ( Déring & Bortz, 2016 nach Stuft-
lebeam, 2001 und Stufflebeam & Shinkfield, 2007). Metaevaluation kann auf unter-
schiedliche Weise vorgenommen werden: selbst- oder fremdgesteuert, durch interne o-
der externe Personen, als formative und summative Metaevaluation (Déring & Bortz,
2016).


https://media.dfl.de/sites/2/2021/01/Anhang-V-zur-LO-2021-01-01-Stand-Geltung-ab-1.-Januar-2021.pdf
https://media.dfl.de/sites/2/2021/01/Anhang-V-zur-LO-2021-01-01-Stand-Geltung-ab-1.-Januar-2021.pdf
https://de.wikipedia.org/wiki/Kapital#Kapitalbegriffe_in_der_Betriebswirtschaftslehre

Abbildung 28: Kriterien zur Planung der Evaluation des betriebswirtschaftlichen Erfolgs von Nachwuchsleistungs-
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Gingige Praxis ist es, Evaluationsstandards heranzuziehen und anhand von empirischen

Daten zu Gberprifen (Empfehlungen dazu von der Deutschen Gesellschaft fir Evalu-
ationen e. V.). Dazu sind die fiir die Bewertung der Evaluationsarbeit anzulegenden Kiri-
terien sowie die Dokumentation der relevanten Daten festzulegen (Doring & Bortz,
2016). Wie bereits ausgefiihrt, haben die Messung der Effektivitit und der Effizienz
einen hohen Stellenwert bei der Evaluation von Personalentwicklungsmal3nahmen. Die
Effektivitit bildet die Wirksamkeit ab, sie stellt das Ausmal3 dar, in dem eine Mal3nahme
die angestrebten Ziele bzw. Wirkungen erreicht hat. Je nach Ziel der Evaluation wird
die unmittelbare Leistung bzw. Produktivitit einer Personalentwicklungsmalinahme
(Output) die Wirksamkeit fur eine bestimmte Gruppe (Owfcome) oder die langfristige
Wirksamkeit auf tiberindividueller oder gesellschaftlicher Ebene (Impact) gemessen. Fo-
kus der vorliegenden Studie ist die Evaluation der Effektivitit der Nachwuchsarbeit fir
die Gruppe der Nachwuchsleistungszentren. Das zugrundeliegende mentale Modell ver-
deutlicht die Outcome-Orientiernng dieser Studie.

Es konnen unterschiedliche Weisen, den Erfolg einer MaB3nahme zu messen, angewen-
det werden. Zum einen kommen Methoden zum Einsatz, die sich auf subjektive Ein-
schitzungen z. B. von Unternehmensangehérigen oder Marktteilnehmern stiitzen, zum
anderen Methoden, die sich objektiver Daten bedienen (Roediger, 2011). In Abhingig-
keit von der Forschungsrichtung werden unterschiedliche Konzepte zur Messung des
Erfolgs zugrunde gelegt. Wihrend z. B. die Finanzforschung hauptsichlich objektive
Daten, wie Daten aus dem Rechnungswesen, nutzt, greift z. B. die Organisationsfor-
schung primar auf subjektive Einschitzungen von Experten oder des Managements zu-
ruck, da objektive Daten in vielen Fillen kaum zur Verfigung stehen (Schoenberg,
2006). Im Gegensatz dazu kann fiir die vorliegende Studie zum tberwiegenden Teil auf
offentlich verfiigbare Daten zuriickgegriffen werden. Die Nutzung dffentlich zugénglicher
Daten soll ein héheres Mal3 an Objektivitit der Messung im Gegensatz zur Subjektivitit
der Selbsteinschitzung der Nachwuchsleistungszentren sicherstellen (siche zur bisheri-
gen Evaluationspraxis zum Zwecke des Qualititsmanagements des DFB/der DFL Ka-
pitel 3.5.1.2).
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An der Spitze von betriebswirtschaftlichen Kennzahlensystemen steht der Return on
Investment (ROI). Unternehmen bzw. deren Investoren steuern iiber diese betriebs-
wirtschaftliche Kennzahl ihre Investitionsentscheidungen mit dem Ziel einer Maximie-
rung von Kapitalrenditen. Die Verwendung des ROI als Evaluationskriterium erfiillt
damit die diesbeziigliche Anforderung als Teil des zu entwickelnden Evaluationskon-
zept.

Dem Zweck der Evaluation folgend sind fiir die Evaluation die zu sammelnden Daten,
die Sammlungsmethode zur Leistungserfassung, die Art der Analyse und der formale
Evaluationsbericht zu beschreiben (Phillips & Schirmer, 2008). Die zu sammelnden Da-
ten und die Methode zur Leistungserfassung werden im Laufe dieser Arbeit in Kapitel
3.5 — Durchfithrung der Datenerhebung — eingehend beschrieben, anschlieBend wird
die Art der Analysen erldutert.

3.3 Forschungsdesign

Ausgehend von der Forschungsfrage ,,Wie kann der betriebswirtschaftliche Erfolg von
Nachwuchsleistungszentren im deutschen ProfifuB3ball valide beschrieben werden?*
wird das Forschungsdesign der Studie festgelegt. Das Forschungsdesign ist grundlegend
fir die Studie und wesentlich fiir die Validitit der erzielten Ergebnisse, da es die Umset-
zung der theoretischen Forschungsfrage in eine empirische Studie bestimmt (P. Stein,
2014). Die folgende Beschreibung des Forschungsdesigns orientiert sich an den neun
Klassifikationskriterien fiir Untersuchungsdesigns nach Déring und Bortz (2016). Einen
Uberblick tiber die gewihlten Varianten fiir diese Studie zeigt die Abbildung 29 (siehe
blau markierte Begrifflichkeiten).

Im weiteren Verlauf dieses Kapitels wird die Wahl der Varianten des Untersuchungs-
designs dieser Studie niher erliutert.

3.3.1 Wissenschaftstheoretischer Ansatz der Studie
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Fir die wissenschaftliche Untersuchung und das zugrundeliegende Forschungsdesign
muss eine Zuordnung zu einem wissenschaftsorientierten Paradigma erfolgen (Déring
& Bortz, 2016). Das Forschungsdesign dieser Studie basiert im Wesentlichen auf einer
quantitativen Studie, mit der die monetire Wirksamkeit der Personalentwicklungsmal3nah-
men in Nachwuchsleistungszentren und deren Entwicklung im Zeitverlauf analysiert
werden. Die Auspragungen der Variablen des Modells werden erhoben und die Mess-
werte statistisch ausgewertet. Uber standardisierte Methoden soll die Forschungsfrage
beantwortet (Perkhofer, 2016) und aus der daraus resultierenden wissenschaftlichen
Aussage soll eine allgemeingtiltige Aussage getroffen werden.



Abbildung 29: Uberblick iiber das Forschungsdesigns der vorliegenden Studie. Eigene Darstellung nach Déring und
Bortz (2016).
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3.3.2 Erkenntnisziel und Gegenstand der Studie

Das Erkenntnisziel dieser Studie ist es nicht, Grundlagenforschung zu betreiben, indem
wissenschaftliche Probleme gelost werden. Es wird ein Nuzzen in der Praxis der Evalua-
tion des monetiren Erfolgs von Personalentwicklungsmal3nahmen angestrebt. Die an-
wendungswissenschaftliche Studie zielt mittels wissenschaftlicher Methoden und unter
Einbeziehung der theoretischen Hintergriinde auf die Verbesserung der Evaluationsme-
thode zur Messung des Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren ab. Die Forschung im
Rahmen dieser Studie ist #nabbdngig von einem privatwirtschaftlichen oder 6ffentlich-
rechtlichen Mittelgeber. Es handelt sich um eine Originalstudie mit guantitativem Design, die
zur Losung der Beantwortung der Forschungsfrage beitragt.
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3.3.3 Datengrundlage der empirischen Studie

78

Empirische Studien zeichnen sich in der Regel dadurch aus, dass eine eigene Datener-
hebung erfolgt und die Analyse auf diesen Daten basiert (Doring & Bortz, 2016). Um
neue wissenschaftliche Erkenntnisse zu gewinnen, sind Daten, die eigenstindig zu For-
schungszwecken erhoben werden, die zentrale Quelle hinsichtlich Forschungen. Quali-
tative wie quantitative Studien werden als Primiaranalyse durchgefiihrt, d. h., es werden
selbst erthobene Daten erstmalig ausgewertet (Déring & Bortz, 2016). Einerseits ist es
ein Vorteil dieser Art der Analyse, dass Details des Forschungsdesigns, die Art der Stich-
probe, die Datenerhebung und der Datensatz passgenau auf die konkrete Forschungs-
frage zugeschnitten werden kénnen (Doring & Bortz, 2016). Andererseits ist zu beden-
ken, dass jede Form der eigenen Datenerhebung ,.teuer, zeitaufwindig und personalin-
tensiv® ist (Behnke, 2009). Planung und Durchfihrung der Erhebung empirischer Da-
ten machen in Forschungsprojekten einen grolen Anteil der kalkulierten Ressourcen
(Zeit, Geld und Personal) aus (Tausendpfund, 2018).

Aus forschungsékonomischer Sicht kénnen nur kleine Datensammlungen erzeugt wer-
den (Doring & Bortz, 2016). Um die eigene Forschungsfrage beantworten zu kénnen,
ist es deshalb nicht unbedingt sinnvoll oder erforderlich, eine eigene Datenerhebung
durchzufiihren. Stattdessen kann auf bereits existierende Daten zugegriffen werden. Sol-
che Studien werden als Sekundiranalysen bezeichnet (Helfrich, 2016). Eine zentrale Vo-
raussetzung fur die Sekundiranalyse ist, dass relevante Daten verfugbar sind und dass
alle mit dem Datenschutz verbundenen Fragen eine angemessene Berticksichtigung fin-
den. Die Auswertung der Daten erfolgt unter einer neuen Forschungsperspektive (D6-
ring & Bortz, 2016). In Sekundaranalysen lassen sich die vorliegenden Daten mit der
Erhebung und Generierung neuer Daten verbinden (Heaton, 2008). Fur die Wahl von
Sekundiranalysen gilt u. a. der Zugang zu Daten, die sonst schwer zu erheben wiren,
wie z. B. historische Daten im Zeitverlauf. Dartiber hinaus sind empirische Untersu-
chungen in Bezug auf das Datenmaterial immer hdufiger mit Zugangsproblemen und
steigenden Aufwendungen verbunden, da Betriebe, Unternehmen, Verbande etc. sich
seit einiger Zeit mit einer steigenden wissenschaftlichen Datennachfrage konfrontiert
sehen und darauf mit einer sinkenden Teilnahmebereitschaft an Befragungen reagieren
(Gebel & Rosenbohm, 2017; Pfliiger et al., 2017). Eine geringe Anzahl an Untersu-
chungseinheiten erhoht das Risiko, wegen der hohen Erhebungsdichte zu einer zuneh-
menden SchlieBung des Forschungsfeldes zu kommen. Eine Erhebung von Primirdaten
ist in diesem Fall nicht effektiv und effizient.

Da im Feld dieser deskriptiven Studie zu den Nachwuchsleistungszentren im Betrach-
tungszeitraums lediglich eine beschrinkte Anzahl von Untersuchungseinheiten (N=54)
existiert, die dartiber hinaus bereits mehrfach Befragungen und Audits unterzogen wor-
den sind, erscheint es sinnvoll, mittels Sekundiranalyse relevante bereits vorhandene
Daten zu nutzen. Der Ruckgriff auf bereits vorhandene Daten reduziert den Aufiwand
fiir den Forschungsprozess erheblich, da keine aufwindigen, neuen Erhebungen erfor-
derlich sind (Tausendpfund, 2018). Bei der vorliegenden Studie handelt es sich daher im



Wesentlichen um eine Sekundirdatenanalyse. Es werden Daten aus unternehmensex-
ternen Quellen verwendet, die 6ffentlich zuginglich sind, von Transfermarkt.de regelmi-
Big veroffentlicht werden oder fur diese Studie zu Forschungszwecken von DFB/DFL
zur Verfliigung gestellt wurden.

Ein genereller Nachteil einer Sekundiranalyse kommt aufgrund der Verwendung oben
genannter Daten fur diese Studie zum Tragen: Die zur Verfugung stehenden Datensitze
enthalten nicht alle relevanten Variablen und Aspekte, die laut Modell zur Berechnung
des betriebswirtschaftlichen Erfolgs erforderlich sind (Doring & Bortz, 2016). Die Da-
ten fur diese fehlenden, aber wesentlichen erforderlichen Variablen fiir das zugrundelie-
gende Berechnungsmodell werden selbst erhoben und anschlieSend analysiert (Primar-
analyse).

Die vorliegende Studie wird somit als Primdir- und Sekunddranalyse durchgefihrt. Unter-
suchungsobjekte dieser Studie sind die im Betrachtungszeitraum der Jahre 2009 bis 2019
existierenden Nachwuchsleistungszentren des deutschen Profiful3balls (N=54).

3.3.4 Erkenntnisinteresse der Studie

Diese empirische deskriptive Studie zielt darauf ab, Aussagen zu der Ausprigung des
Merkmals  monetirer Erfolg der Gesamtpopulation der Nachwuchsleistungszentren
(N=54) im deutschen Profifullball zu treffen. Simtliche Populationsmitglieder werden
beziiglich ausgewihlter betriebswirtschaftlicher Kennzahlen untersucht. Diese Voller-
hebung ist méglich, da es sich mit 54 Untersuchungsobjekten um eine Gberschaubare
und gut erreichbare Population handelt (D6ring & Bortz, 2016; P. Stein, 2014). Es wird
keine reale Versuchssituation hergestellt (nicht-experimentell), sondern auf Basis der im
Wesentlichen bereits vorliegenden Daten eine Ex-Post-Facto-Analyse in Form von
Korrelations- bzw. Regressionsanalysen vorgenommen (Doring & Bortz, 2016; Helf-
rich, 2010).

3.3.5 Anzahl der Untersuchungszeitpunkte und -objekte der Studie

Die Studie wird als eine refrospektive Lingsschnittstudie durchgefihrt, in zeitlichem Abstand
erfolgt mehrfach eine Erhebung der Daten fiir den Betrachtungszeitraum 2009 bis 2019,
d. h. mit 11 Untersuchungszeitpunkten. Die fir diese Jahre generierten Daten werden
miteinander verglichen. Die Studie iiber diesen Zeitverlauf wird erméglicht durch die
Nutzung der 6ffentlich zugianglichen, bereits vorhandenen Daten fiir den Betrachtungs-
zeitraum. Die zu erhebenden Primirdaten werden retrospektiv fir den relevanten Zeit-
raum generiert. Paneleffekte, d. h. Verinderungen der Anzahl der Untersuchungsob-
jekte an der Erhebung, sind ausgeschlossen, da die Daten regelmifig pro Jahr erhoben
werden (P. Stein, 2014). Derselbe Untersuchungsgegenstand — das Nachwuchsleistungs-
zentrum — wird zu unterschiedlichen Zeitpunkten evaluiert, was es ermdglicht, Verin-
derungen tber die Zeit festzustellen und einen (Wirksamkeits-)Zusammenhang der Va-
riablen abzuleiten (Witzel, 2010). Eine Zusammenstellung der Merkmale des For-
schungsdesigns zeigt Abbildung 30.
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Abbildung 30: Uberblick Merkmale des Forschungsdesigns
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An die Beschreibung des mentalen Modells, der Planung der Evaluation und des For-

schungsdesigns schlief3t sich im Folgenden die Beschreibung der Operationalisierung —
der Auswahl von Indikatoren und Datenerhebungsinstrumenten fiir die Uberfiihrung
der spezifizierten theoretischen Konzepte in messbare Variablen — an (Déring & Bortz,
2016; Burzan, 2014).

3.4 Operationalisierung
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In der vorliegenden quantitativen empirischen Studie werden fiir alle Nachwuchsleis-
tungszentren (Evaluationsobjekte) der Stichprobe Messwerte erhoben, in Relation ge-
setzt und mittels statistischer Methoden analysiert, um Rickschlisse auf die Messung
des betriebswirtschaftlichen Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren und ihre Investi-
tionsentscheidungen ziehen zu kénnen. Die Messung des Erfolgs tiber Investitionsrech-
nungsverfahren kann einerseits z. B. anhand objektiver Erfolgskennzahlen aus Bilanzen
bzw. dem Controlling eines Unternehmens erfolgen, andererseits kann Erfolg auch qua-
litativ gemessen werden (J. Littkemann et al., 2012). Empirische Untersuchungen, z. B.
von Go6tz (2001), zeigen, dass trotz der hohen Investitionssummen in der Branche des
Profiful3balls, also auch in Nachwuchsleistungszentren, Investitionsentscheidungen
hiufig nicht anhand von objektiven langfristig und rentabilititsorientierten Berechnun-
gen, sondern eher intuitiv getroffen werden. Mit der statischen Rentabilititsrechnung
mittels des ROI wird eine Objektivitit geschaffen, die auf monetire Wirkungen fokus-
siert, indem sie die mit einer Investition verbundenen Zahlungsstréme (Ein- und Aus-
zahlungen) als relevant erachtet und es erméglicht, Investitionsentscheidungen zu Nach-
wuchsleistungszentren zur Kontrolle zu beurteilen (Gotz, 2001). Zielsetzung der Mes-
sung des monetiren Erfolgs mittels des ROl ist es, die Rentabilitit der Investition in ein
Nachwuchsleistungszentrum zu bewerten. In dieser Studie wird der ROI als relative Er-
folgsgréle von Nachwuchsleistungszentren als zentrale abhingige Variable definiert
und es wird die Annahme getroffen, dass die unabhingigen Variablen — Kosten und Nut-
zen — sowie die zu ihrer Berechnung erforderlichen Komponenten messbar sind (zu-
grundeliegendes mentales Modell: siche Abbildung 27).

Die Kosten der Nachwuchsleistungszentren der Vereine pro Jahr liegen nicht vor. Ana-
lysen offentlich-zuginglicher Daten aus DFL-Wirtschaftsreports, Bilanzen sowie Schat-
zungen der fir die Nachwuchsleistungszentren zur Verfligung stehenden Budgets im
Jahre 2019 haben zu der Erkenntnis gefithrt, dass Kosten hinreichend tiber das Investiment



3.5

in Nachwuchsleistungszentren operationalisiert werden kénnen. Das Investment wird
als prozentualer Anteil des Robergebnisses des 1 ereins mit einem angeschlossenen Nachwuchs-
leistungszentrum ermittelt. Die Operationalisierung des Nuszens des Ausbildungspro-
gramms in einem Nachwuchsleistungszentrum erfolgt iiber die finanzielle Bewertung
des Indikators Hervorgebrachte Sprelerqualitit NI1.Z (=Produktivitit) mit Marktwerten. Die
Hervorgebrachte Spielerqualitit NLZ ist die Summe der Qualititen aller Spieler, die
mindestens eine Halbsaison in dem spezifischen Nachwuchsleistungszentrum ausgebil-
det worden sind. Die Individuelle Spielerqualitit (=Relative Qualitit des Produkts) wiede-
rum basiert auf der Berechnung eines Vereinsqualitits-Indikators — der wiederum auf
Indikatoren zur Ligaqualitit, der Punktzahl des Vereins und der Punktzahl des deut-
schen Meisters der letzten 5 Jahre basiert —, den maximalen Einsitzen der Spieler und
der Anzahl der Einsitze des Spielers. Abbildung 31 zeigt, basierend auf dem vorgestell-
ten mentalen Modell, die fiir die Evaluation des monetiren Erfolgs von Nachwuchsleis-
tungszentren ausgewihlten Indikatoren und Datenerhebungsinstrumente zur Uberfiih-
rung der spezifizierten theoretischen Konzepte in messbare Variablen.

Abbildung 31: Uberblick Evaluationsprozess und Operationalisierung ROT fiir Nachwuchsleistungszentren.
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Zwar kénnen mittels theoretischer Argumentation und unter Verwendung bestehender
empirischer Ergebnisse logische Erkenntnisse tiber die Messung des Erfolgs von Nach-
wuchsleistungszentren gewonnen werden, aber erst die Durchfihrung einer empiri-
schen Untersuchung erlaubt die Abbildung der Realitit und die Generierung eines Er-
kenntnisfortschritts, aus dem Schlussfolgerungen fiir die Praxis formuliert werden koén-
nen (Kromrey, 2002). Eine empirische wissenschaftliche Untersuchung benétigt Daten
als Untersuchungsbasis, sie dienen der Uberpriifung wissenschaftlicher Aussagen an der
Realitit (Helfrich, 2016). Die ,,Daten sind nicht unmittelbar gegeben, sondern mussen
erst konstruiert werden. Die Konstruktion besteht in der Datenerhebung und der Da-
tenaufbereitung® (Helfrich, 2016, S. 152). Basierend auf dem entwickelten Modell der
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Berechnung des monetiren Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren, den dort abgebil-
deten Zusammenhingen und Wirkungen der einzelnen Komponenten (siche Abbildung
32), erfolgt zunichst die Auswahl und Erhebung relevanter Daten. Dartber hinaus ori-
entiert sich die Datenerhebung am Untersuchungsziel der vorliegenden Arbeit und an
den in der Forschung bereits existierenden Erkenntnissen. In der vorliegenden Studie
wird iberwiegend auf bereits vorhandene Daten der Internetplattform Transfer-
markt.de (www.transfermarkt.de) zuriickgegriffen (Sekundirdaten-Analyse). Diese wer-
den im Hinblick auf die Beantwortung der Forschungsfrage untersucht.

Abbildung 32: Uberblick Datenherkunft und Kategorisierung
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Da nicht alle zu untersuchenden Variablen und Aspekte, die fir die vorliegende For-
schungsfrage relevant sind, in dem vorgefundenen o6ffentlich zuginglichen Datensatz
enthalten sind, werden die fiir die Bewertung des monetiren Erfolgs von Nachwuchs-
leistungszentren fehlenden Daten gesondert erhoben und konstruiert (Déring & Bortz,
2016). Der Erfolg von Nachwuchsleistungszentren wird mittels der Berechnung des Re-
turn on Investment (ROI) ergebnisorientiert gemessen (Phillips & Schirmer, 2008). In
die Messung des ROI gehen Kosten und Nutzen ein, die sich gemil3 des dieser Studie
zugrundeliegenden Modells aus dem Konstrukt Investment und dem monetir bewerteten
Konstrukt Hervorgebrachte Spielerqualitat N1.Z ergeben.

Das Investment in Nachwuchsleistungszentren wird als Anzei/ am Robergebnis 1 erein mit
NILZ ermittelt. Der fiir die Population der Nachwuchsleistungszentren anzunehmende
Anteil am Rohergebnis Verein wird in einem ersten Schritt auf Basis von Expertenschiit-
zungen des Budgets 2019, im zweiten Schritt fiir die Jahre des Betrachtungszeitraums
ermittelt. Der Nutzen aus der Titigkeit der Nachwuchsleistungszentren wird iiber meh-
rere Schritte unter Berticksichtigung der Vereinsqualitit, des Individual-Leistungsindi-
kators Spielerqualitit, der Summe aller mittleren Qualititen der hervorgebrachten Spie-
ler pro NLZ und der monetiren Bewertung des Konstrukts Hervorgebrachte Spieler-
qualitit NLZ ermittelt.

Eine Validierung des Indikators Hervorgebrachte Spielerqualitit N1.Z erfolgt anhand von
weiteren Sekundirdaten, und zwar den Daten aus bisherigen Evaluationen im Rahmen
der Zertifizierungen der Nachwuchsleistungszentren durch Double PASS. Double Pass
ist ein belgischer Serviceanbieter, der 2004 als Spin-off-Unternehmen der Universitit
Briissel (VUB) gegriindet wurde. Das Unternehmen berit Vereine, Verbinde und Ligen
bei der Optimierung ihrer Jugendakademien und ihres Spielerpotentials (Double Pass,


http://www.transfermarkt.de/

2021). Das PASS-System basiert auf den wissenschaftlichen Arbeiten der (spateren)
Griinder des Unternehmens zum Qualititsmanagement im Sport und Messung des Er-
folgs (Knop et al., 2004; Bosscher et al., 2006; Hoecke van et al., 2000).

Im Folgenden werden, basierend auf dem mentalen Modell der Berechnung des mone-
tiren Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren und den dort abgebildeten Zusammen-
hingen und Wirkungen der einzelnen Komponenten, die in die Konstrukte des Modells
eingehenden Daten (Sekundirdaten, Primardaten) beztiglich ihrer Kategorisierung, Her-
kunft und Gite niher beschrieben.

3.5.1 Erhebung der Sekundirdaten

Die fiir die Evaluation des monetiren Erfolgs als relevant erachteten 6ffentlich verfiig-
baren Daten (siche Abbildung 32) werden tber die Internetplattform Transfermarkt.de
erhoben. Im Folgenden wird daher zunichst die Internetplattform Transfermarkt.de mit
ithrer Rolle in der Sportberichterstattung und der Praxis der Fullballbranche erldutert.
Des Weiteren werden die verwendeten Daten bzgl. ihrer Relevanz und Qualitit be-
schrieben. Da in der Datenanalyse in den letzten Jahren zunehmend auf die Qualitit der
Datenerhebung und den Zustand der Daten geachtet wird, wird dartiber hinaus erldu-
tert, inwieweit die Qualitit und Gite der erhobenen Daten kritischen Uberpriifungen in
Bezug auf wissenschaftliche Analysen standhalten kann (Mochmann, 2014; RatSWD,
2014).

3.5.1.1 Daten von Transfermarkt.de

Fir die Entwicklung des Indikators Hervorgebrachte Spielerqualitit N1.Z ist vor dem Hin-
tergrund der Effizienzorientierung des Evaluationsansatzes analog zu Wallebohr und
Daumann (2019) eine Datenbasis gewihlt worden, zu der ein niedrigschwelliger Zugang
besteht: die Internetplattform Transfermarkt.de. Transfermarkt.de als Datenquelle
zeichnet sich dadurch aus, dass die Daten 6ffentlich leicht zuginglich sind und indivi-
duelle Leistungsdaten der in die Betrachtung einbezogenen Spieler verfiighbar sind. Die
Internetplattform Transfermarkt.de betreibt sportjournalistische Berichterstattung und
die Pflege umfassender Daten zu Spielern, Vereinen und Ligen im internationalen Ful3-
ballgeschift. Transfermarkt.de ist eine deutsche Website zum Thema Sport.

Sie wird betrieben von der Transfermarkt GmbH & Co. KG mit Sitz in Hamburg. Im
Februar 2021 war die Website, nach dem Onlineauftritt vom Sportmagazin Kicker, das
grofBte Internetportal in Deutschland mit dem Schwerpunkt Fu3ball (agof, 2021). Laut
der Informationsgemeinschaft zur Feststellung der Verbreitung von Werbetrigern e. V.
(IVW) ist Transfermarkt.de mit etwa 45,4 Mio. Besuchern einer der am hiufigsten be-
suchten Internetauftritte in der Kategorie Sport in deutscher Sprache (IVW, 2021). Auch
Bundesligavereine stiitzen sich in ihrer offiziellen Berichterstattung auf die von der Platt-
form publizierten Daten, z. B. TSG 1899 Hoffenheim in ihrem Jahresabschluss (Briel &
Lehmann, 2017).
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Es werden objektive und intersubjektiv nachpriifbare Statistiken mit personlichen und
sportlichen Daten der Spieler, z. B. Torquoten, Spielminuten, Verletzungen sowie die
Transterhistorie, veroffentlicht. Fur die Erfassung, Analyse und Vermittlung von detail-
lierten Sportdaten wird der Grof3teil der Daten zu Leistungen, Aufstellungen, Aus-
wechslungen, Gelbe Karten (im folgenden ,,Leistungsdaten® genannt) etc. von dem
Sportdatendienstleister Opza geliefert. Das Unternehmen ist seit 20 Jahren am Markt und
vertreibt umfassende Leistungsdaten des deutschen Profiful3balls zu allen Klubs und
Spielern (Optasports, 2020).

Mit Informationen zu Spielern, Vereinen und Wettbewerben sowie als eine der gréfiten
FulB3ball-Communities und eines Forums fiir alle, die sich zu Ful3ball mitteilen und aus-
tauschen wollen, bietet Transfermarkt.de die weltweit groBte frei zugingliche Spielerda-
tenbank mit mehr als 800.000 Spielern, Vereinen und Trainern (Battis, U., Ingold, A. &
Kuhnert, K.; Media Impact, 2019; Media Impact, 2021). Mit der aulergewohnlichen
Vorgehensweise der Beteiligung einer User-Community an der Bereitstellung der Infor-
mationen, hat sich Transfermarkt.de in Deutschland einen Namen gemacht (Heibel,
2012). Neben den aufgefiihrten Leistungsdaten gehort die Rubrik Transfers & Geriichte
mit Beitrigen (News, Videos) zu moglichen Transfers, mit Beraterangaben und Einbli-
cken von Fans zu den zentralen Angeboten. Daten, die nicht von Opta eingeliefert wer-
den, wie z. B. Trikotnummern, Marktwerte, Positionen, Geburtsdaten usw., werden
durch die Community eingebracht sowie erginzt und korrigiert. Korrekturen und Er-
ginzungen der Community unterliegen einem durch die Community und sogenannten
Experten von Transfermarkt.de aufgestellten Regelwerk, dessen Einhaltung durch diese
selbst kontrolliert wird (Transfermarkt.de, 2021b).

Das Portal ist mit den Foren Top-Foren, internationale und nationale Foren sowie Son-
derforen in vier Hauptkategorien gegliedert. In den Top-Foren tauschen sich die User
insbesondere tiber Gertichte des Ful3balls bzgl. Spielern, Trainern und Vereinen — auf
nationaler wie auch auf internationaler Ebene — aus. Teil der Top-Foren ist die Marks-
wertanalyse, deren Werte lt. Angaben von Media Impact (2019) mit Abstand die meistzi-
tierte Quelle beztglich Marktwerten von Ful3ballspielern ist.

Wesentlicher Bestandteil des Modells zur Messung des Erfolgs von Nachwuchsleis-
tungs-zentren ist der Indikator Hervorgebrachte Spielergualitit NI.Z. In diese entwickelte
Kennzahl gehen spieler- und vereinsbezogene Daten aus Transfermarkt.de ein. Dartiber
hinaus erfolgt eine monetire Bewertung der Hervorgebrachten Spielerqualitit N1.Z mittels
des Marktwertes von Transfermarkt.de (Lanwehr et al.,, 2021). Es werden daher zu-
nichst die spieler- und vereinsbezogenen Daten in den Kontext gesetzt und Giite und
Verwendbarkeit dieser Daten von Transfermarkt.de fir diese Studie erlautert. Im An-
schluss daran wird der Prozess der Schitzung des Marktwertes von Transfermarkt.de
beschrieben und die Glaubwiirdigkeit und Verwendbarkeit des Marktwertes fir diese
Studie eingeschitzt.



3.5.1.1.1 Spieler- und vereinsbezogene Daten

In die Kategorie Spielerbezogene Daten gehen die Einsitze Spieler, die maximalen Einsitze,
die Transferhistorie Spieler und der Marktwert ein. In die Kategorie [Vereinsbezogene Daten
gehen die Liga, die Punktzahl des Vereins sowie die Punktzahl des deutschen Meisters
der letzten 5 Jahre ein. Spieler, die im Alter von 13 bis 19 Jahren mindestens eine Halb-
saison in einem der betrachteten Nachwuchsleistungszentren der deutschen Profiful3-
ballligen ausgebildet wurden und die in der Folge mindestens ein Spiel als Profifu3ball-
spieler in einer der erhobenen Ligen absolviert haben (n=630), sind in die Untersuchung
eingegangen. Erfasst wurden je Spieler die persénlichen Daten (Nazwe, 1 orname, Geburts-
datum), Einsitzge in der betrachteten Saison, Transfers von einer Mannschaft (im folgenden
Verein genannt) zur anderen mit Datum und dem Marktwert. Zur eindeutigen Identifi-
kation der spielerbezogenen Daten wurde je Spieler eine eindeutige Spieler-Identifikati-
onsnummer (SpzelerID) vergeben. Die Anzahl der Einsitze des Spielers pro Saison be-
dingen laut Berechnungsmodell die Qualitit eines Spielers. Isoliert betrachtet lassen sich
aber die Kennzahlen eines Spielers (z. B. Torquote und Anzahl Einsitze) nicht sinnvoll
interpretieren, diese konnen nur im Kontext der Vereinsqualitit bewertet werden (Lan-
wehr et al., 2021).

Vereinsbezogene Daten zur Ermittlung der Vereinsqualitit werden ebenfalls Transfer-
markt.de entnommen. Relevant fir die Vereinsqualitit sind laut Modell die I igzzugeho-
rigkeit des Vereins im Betrachtungsjahr, die erreichte Punktzab! des 1 ereins im Betrach-
tungsjahr und die Punktzahl des dentschen Meisters der letzten 5 Jahre ausgehend vom Be-
trachtungsjahr. In die Untersuchung sind alle Vereine und Betrachtungsjahre eingegan-
gen, in denen ein Spieler der o. g. Stichprobe mindestens ein Spiel als Profiful3ballspieler
absolviert hat (n=108319); dariiber hinaus die fir die Ermittlung des Regulativs Punkz-
zabl des dentschen Meisters der letten 5 Jabre ansgebend vom Betrachtungsjabr erforderlichen Ver-
eine, die deutscher Meister geworden sind. Die vereinsbezogenen Daten sind tiber die
vergebenen eindeutigen Vereins-Identifikationsnummern (VereinsID) in der selbster-
stellten relationalen Datenbank abgelegt.

3.5.1.1.2 Datenqualitit der spieler- und vereinsbezogenen Daten von Transfermarkt.de

Es ist in der Wissenschaft zu verhindern, dass mangelnde Datenqualitit zu einer Behin-
derung des Erkenntnisgewinns fithrt (Doring & Bortz, 2016). Datenqualitit ist definiert
als ,,Mehrdimensionales Maf fiir die Eignung von Daten, den an ihre Erfassung/Gene-
rierung gebundenen Zweck zu erfiillen. Diese Eignung kann sich tber die Zeit dndern,
wenn sich die Bedirfnisse dndern (Wirthele, 2003, S. 21). Laut Apel et al. (2015) geht
es bei der Betrachtung der Eigenschaften oder Merkmale der Daten immer um die im
Kontext stehenden Voraussetzungen oder den Zweck. Eine geringe Qualitit von Daten,
die in die Berechnung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen eingehen, kann zu hohen
Folgekosten fuhren, wenn auf der Basis dieser Kennzahlen falsche unternehmerische
Entscheidungen getroffen werden ( Doring & Bortz, 2016; Klier, 2008). Auch fur den
Erfolg von Unternehmen sind Informations- und Datenqualitit ein zentraler Bestandteil
(Hildebrand et al., 2015).
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Transfermarkt.de zdhlt zu den am héufigsten besuchten Internetseiten Deutschlands
und ist eines der groB3ten deutschen Internetportale mit sehr vielen Daten rund um den
Fuf3ball (Media Impact, 2021). Fir die Transfermarkt GmbH & Co. KG stellt eine hohe
Datenqualitit eine wertvolle strategische Ressource dar. Die Verbesserung und dauer-
hafte Sicherung der Datenqualitit der bereitgestellten Informationen dient der Erhal-
tung und Verbesserung der Kundenzufriedenheit und damit eintriglichen Werbeeinnah-
men, die langfristig den wirtschaftlichen Erfolg ermdglichen (Otto & Osterle, 2016).

Die Verwendbarkeit der von Transfermarkt.de veréffentlichten Daten fir die vorlie-
gende wissenschaftliche empirische Studie ist abhingig von einem Maf3 der Qualitit der
Daten. Transfermarkt.de zeichnet sich als offene Plattform aus, die von interessierten
Usern gepflegt wird. Das Erfolgsprinzip des deutschsprachigen Ful3ballportals ist der
Einbezug sogenannter Paten und Datenpfleger, die die frei zugingliche Spielerdaten-
bank mit weiteren Inhalten fillen, Datenbestinde korrigieren, pflegen und Beitrige ver-
fassen. Lorenz et al. (2011) betrachten das Vorgehen nach dem Prinzip der Weisheit der
Vielen (vgl. dazu Surowiecki, 2005) bei Transfermarkt.de kritisch. Die Autoren geben an,
dass sich bereits milde soziale Einfliisse nachweislich auf den Effekt der Weisheit der
Vielen auswirken kénnen. Es kime zu einem sozialen Einflusseffekt (social influence
effect), der die Meinungsvielfalt verringert, ohne kollektive Fehler zu verbessern.
Ebenso kime es zu Bereichsreduzierungseffekten (range reduction effect), die zur Ver-
schiebung der Wahrheit in Randbereiche fithren, sodass externen Beobachtern weniger
zuverlassiges Fachwissens bereitgestellt wiirde. Dartiber hinaus sei ein Vertrauenseffekt
(confidence effect) zu verzeichnen, der trotz mangelnder Genauigkeit zu einem indivi-
duellen Glauben an die Schitzungen fihrt (Lorenz et al., 2011).

Die Datenbank von Transfermarkt.de findet trotz dieses Hinterfragens der Glaubwiir-
digkeit der Daten mittlerweile in vielen wissenschaftlichen Arbeiten Verwendung. So
haben Bryson et al. (2013) anhand von statistischen Analysen auf Basis der Transfer-
markt.de-Daten nachgewiesen, dass FuB3ballspieler, die einen beidfiiBig starken Ful3 ha-
ben, in der Regel mehr Primien bekommen als Spieler, die nur einen spielstarken Ful}
haben. Heuer (2012) gelang es mit Hilfe systemischer quantitativer Analysen der Daten
von Transfermarkt.de, ein Modell zur Vorhersage des Ergebnisses von Ful3ballspielen
zu entwickeln. In einer quantitativen Inhaltsanalyse konnte aufgezeigt werden, dass die
Eintrittswahrscheinlichkeit von Transfers auf Basis von Fanprognosen hoher ist als die
Eintrittswahrscheinlichkeit auf Basis der Vorhersagen von Sportjournalisten (Vogele,
2018). Auch Peeters (2018) konnte belegen, dass Ful3ballergebnisse, die auf Zuschauer-
bewertungen basieren, genauer sind als diejenigen, die sich auf Standardpridiktoren wie
der FIFA-Rangliste stiitzen. Zur Uberpriifung ihrer Annahmen griffen die genannten
Autoren auf die Daten von Transfermarkt.de zurtick. Diese erfolgreichen wissenschaft-
lichen Untersuchungen unter Verwendung der Datenquelle Transfermarkt.de lassen auf
die Vertrauenswiirdigkeit der Transfermarkt.de-Datenbank schlieBen und bekriftigen
deren Validitit. Datenqualitit ist aber ein ,,mehrdimensionales, kontextabhingiges Kon-
zept” (Otto & Osterle, 2016, S. 31 nach R. Y. Wang & Strong, 1996), das nicht durch
ein einziges Merkmal ausreichend beschrieben werden kann. Die Qualitit von Daten



wird in ihrer Gesamtheit Uber verschiedene Dimensionen beschtrieben. Insbesondere
sind hier die Vollstindigkeit, Fehlerfreiheit, Konsistenz und Aktualitit der Daten zu
nennen (Heinrich & Klier, 2015; Otto & Ostetle, 2016).

Uber die Beurteilung der zur Glaubwiirdigkeit der Daten von Transfermarkt.de auf Ba-
sis der bereits vorliegenden Studien hinaus, wird das Maf} der Qualitit der Daten von
Transfermarkt.de und ihre Verwendbarkeit fiir die vorliegende Untersuchung anhand
der Qualititsdimension der Fehlerfreiheit iiberpriuft ( Kasparek, 2020; Strauf3, 2020).
Fehlerfreiheit wird damit beschrieben, dass Ausprigungen in einer modellierten Real-
welt-Entitit den Attributwerten in einem Informationssystem entsprechen (Heinrich &
Klier, 2015). Batini und Scannapieca (2006) definieren die Fehlerfreiheit als die korrekte
Darstellung eines Wertes und die Ubereinstimmung eines Wertes mit einem Wert in der
Realwelt. Nach Heinrich und Klier (2015) kénnen zwei verschiedene Ansitze zur Uber-
prifung vorhandener Daten auf Fehlerfreiheit angewandt werden: den A/es-oder-nichts-
Ansatzund den Toleranz-Ansatz. Unter Anwendung des Alles-oder-nichts-Ansatzes wird
geprift, ob Attribute dem realen Sachverhalt entsprechen oder nicht, bei der Anwen-
dung des Toleranz-Ansatzes werden vermeintliche Fehler differenzierter betrachtet, in-
dem zwischen ,,vollig falsch® (Wiirthele, 2003, S. 112) und ,,teilweise falsch* (Wirthele,
2003, S. 112) unterschieden wird.

Fir die Studien ist die Annahme getroffen worden, dass die Daten von Transfermarkt.de
vertrauenswiirdig sind und in die Evaluation des Erfolgs von Nachwuchsleistungszen-
tren eingehen konnen. Die Prifung der Datenqualitit anhand eines Abgleichs der fir
diese Studie relevanten Daten von Transfermarkt.de und der Daten polnischer Ful3ball-
statistik-Webseiten (90minut.pl , https://www.meczvki.pl/ und https://transfery.info /)
auf Fehlerfreiheit anhand des ,,Alles-oder-nichts*“-Ansatzes nach Wiirthele (2003) zeigt
fiur die Datenkategorien Spielerbegogene Daten — Leistungsdaten der Spieler (z. B. Aus-

wechselungen, roteKarten, gelb-rote Karten, Elfmeter), personenbezogene Spielerdaten
wie Trikotnummern, Position, Geburtsort, Spielful3 sowie Transfers der Spieler bzgl.
Zeitpunkten und Ablosesummen — sowie fir die Kategorie [Vereinsbezogene Daten — Ver-
einsjahresbilanzen mit Platzierung, erreichter Punktzahl und Wettbewerbe — jeweils
hohe Ubereinstimmungen der iiberpriiften Daten von Transfermarkt.de mit den Daten
von den selektierten polnischen Webseiten (Kasparek, 2020). Insgesamt wurden funf
Datensatzkategorien auf deren Fehlerfreiheit in Bezug auf polnische Datenbestinde
Uberprift, es konnten 94,57 % der gepriiften Daten bestitigt werden, 5,43 % der Daten
von Transfermarkt.de stimmten also nicht mit den Daten der polnischen Ful3ballweb-
seiten Uberein oder wiesen fehlende Informationen auf. Tabelle 3 zeigt die Anzahl der
verglichenen Daten sowie die ermittelten fehlerhaften Daten.

Eine vergleichbare Studie zur Fehlerhaftigkeit anhand des ,,Alles-oder-nichts*“-Ansatzes
nach Wiirthele (2003) tiberpriift die Daten von Transfermarkt.de aus englischen Ligen
mit Daten von als geeignet identifizierten ful3ballbezogenen englischsprachigen Websei-

ten (www.soccerway.com , www.flashscore.com , www.worldfootball.net , www.sofa-

score.com und www.soccerpunter.com; Strauf3, 2020). Die geringe Fehlerquote dieses
Abgleichs zwischen 1,18 % und 2,71 % (»=2.162) fiithrt ebenfalls zu dem Ergebnis, dass
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die Daten als sehr vertrauenswiirdig einzustufen sind (Strauf3, 2020). Auch eine Ubet-
prifung von Transfermarkt.de in Bezug auf den Abgleich von Daten der gleichen Ka-
tegorien aus der Major League Soccer (MLS — hochste Spielklasse im US-amerikanischen
und kanadischen Fuf3ball) mit anderen Daten amerikanischer Ful3ballstatistiken

(www.soccerway.com , www.flashscore.com, www.worldfootball.net , www.sofa-

b

score.com und www.soccerpunter.com ) durch Bialas (2021) zeigt eine sehr geringe Feh-
lerhaftigkeit der Transfermarkt.de-Daten von 1,87 % (n=38.257; 717 fehlerhafte Da-
ten), wihrend ein Vergleich nur der Spieletleistungsdaten fir die spanische La Liga

(www.flashscore.com.) Fehlerhaftigkeiten (Toleranz-Ansatz) von 0 % (rote Karten, Ge-

gentore bei Torwart, Einsitze, Ein-/Auswechselungen), 0,01 % (Kaderplitze, Spielmi-
nuten), 0,11 % (Tore), 0,14 % (Vorlagen), 0,16 % Gelbe Karten), 2,13 % (Gelb-rote
Karten) bis maximal 4,76 % (Eigentore) ausweist (Haidl, 2021).

Tabelle 3: Abgleich Transfermarkt.de mit polnischen fulballbezogenen Webseiten: Anzahl tiberpriifter Daten, er-
mittelter fehlerhafter Daten und deren Anteile in Prozent sowie die Konfidenzober- und Untergrenzen des Fehler-
quotienten bei Annahme der Poisson-Verteilung getrennt nach iberpriifter Datensatzkategorie. Eigene Darstellung
nach Kasparek (2020).

Anteil feh-

Anzahl - Anzahl = O e Klo iy
Datensatzkategorie aberprif- fehlerhaf- . (%) (%)

Daten in

ter Daten ter Daten
Prozent
() (nr) (%)
Leistungsdaten Spieler” 415 17 410 6,04 2,15
Vereine Jahresbilanz** 180 8 444 7.52 1,36
Spieler* 202 26 12,87 17,82 7.92
Landerspiel
Leistngsdaten* 100 0 0,00 0 0

Spieler Transfers* 135 5 3,70 6,95 0,46
Gesamt 1.032 56 543 6,85 4,01

*Spielerbezogene Daten; “*Vereinsbezogene Daten; 0 = Obergrenze Konfidenzintervall, u = Untergrenze Konfidenzinterval

Die Qualitit von Daten wird nicht nur durch Feblerbaftigkeit, sondern auch durch 170/-
sténdigkeit beschrieben (Heinrich & Klier, 2015; Otto & Ostetle, 2016). Eine Priifung
der Transfermarkt.de-Datenbank auf Vollstindigkeit nach Hinrichs (2002) sowie Hilde-
brand et al. (2015) weist eine Vollstindigkeitsrate von 94,10 % auf der Datenbankebene
aus und dient als Indikation der hohen Giite und Glaubwiirdigkeit der Daten von Trans-
fermarkt.de (StrauB3, 2020). Tabelle 4 zeigt eine Ubersicht der Vollstindigkeitsraten der
gleichen, auch auf Fehlerhaftigkeit untersuchten Datenkategorien. Eine Vollstindig-
keitsprifung der Transfermarkt.de-Daten im Vergleich zu Daten der Major League Soccer
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(MLS) anderer amerikanischer FulBballstatistiken ergibt, dass Transfermarkt.de mit
99,91 % nahezu vollstindige Daten liefert (n=38.257; Bialas, 2021).

Tabelle 4: Ubersicht tiber die Vollstindigkeit der fiir die Studie erstellten Datenbank auf Relationenebene; Eigene
Darstellung nach Strauf3 (2020).

Leishngs- Vereine Landerspiel Snieler Gesamt
Datensatzkategorie  daten  Jahres-  Spicler*  Leistungs- Traf‘sfers, Datenbank-
Spieler* bilanz** daten* ebene
Volstandigkeit auf
Reiotionootery  10000%  9851%  8536%  10000%  8663%  94,10%

*Spiclerbezogene Daten; ““Vereinsbezogene Daten

Aufgrund der Ergebnisse der Datenqualititsprifung auf Fehlerhaftigkeit mit einer ma-
ximalen Fehlerquote von 6,85 % der Daten im Vergleich zu den polnischen Webseiten
(Kasparek (2020) und mit 2,71 % im Vergleich mit den englischen Ligen (Strauf3, 2020),
sowie mit einer Vollstindigkeit von 94,10 % (Strauf3, 2020) und 99,91 % (Bialas, 2021)
auf Datenbankebene werden die Daten von Transfermarkt.de als verldssliche, valide
Quelle fir fullballbezogene Daten eingeschatzt und in der wissenschaftlichen Evalua-
tion des Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren fir das Konstrukt Hervorgebrachte Spie-
lerqualitat N1.Z in dieser Studie verwendet.

Daher wurden die fir die Studie relevanten Daten aus Transfermarkt.de erfasst und in
einer selbsterstellten relationalen Datenbank (IBM SPSS Statistics, Version 26.0) abge-
legt. Die Datenbank enthilt Daten von 329 verschiedenen Ligen aus 248 abhingigen
und teil-autonomen Staatsgebieten (im Folgenden Lander genannt). Verzeichnet sind
insgesamt 120.675 gespielte Halbsaisons von Spielern aus 4.949 Vereinen tber einen
Zeitraum von 19 Jahren (38 Halbsaisons — eine Ful3ballsaison besteht aus zwei Halbsai-
sons, Sommer und Winter).

Der Marktwert ist ebenfalls als ein spielerbezogenes Datum kategorisiert, wird aber auf-
grund des besonderen Prozesses des Zustandekommens und der damit anderen Glaub-
wiurdigkeitsdiskussionen im folgenden Kapitel erlautert.

3.5.1.1.3 Marktwert
Das Alleinstellungsmerkmal der Fu3ballplattform Transfermarkt.de ist neben der Infor-
mationsvielfalt zu Vereinshistorien, spielerbezogenen Einsitzen und Leistungsdaten die
Angabe und Spekulation von Marktwerten einzelner Spieler und fiir Vereine in Summe.
Transfermarkt.de bezeichnet sich als ,,meistzitierte Quelle beztiglich Marktwerte® (Me-
dia Impact, 2021). Im Gegensatz zu anderen viel genutzten Sportportalen und -redakti-
onen, wie Kicker (www.kicker.de) oder Sportl (www.sportl.de), werden bei Transfer-

markt.de fir die Marktwertanalyse die Schitzungen nicht durch Recherchen von Exper-
ten oder Journalisten eingeholt, sondern durch die Einschitzung von vielen engagierten
Usern der Plattform. . Hinsichtlich der Marktwertanalyse werden zunichst individuelle
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Vorschlige der User gesammelt und anschlieBend zur Priifung an Experten (erfahrene
Mitglieder und/oder Angestellte der Transfermarkt GmbH & Co. KG) weitergeleitet.
Diese legen dann auf Grundlage der vorgeschlagenen Marktwerte einen ,,objektiven®
Marktwert fiir jeden einzelnen Spieler fest (Prockl & Frick, 2018). Zu jedem Spieler gibt
es eine Historie mit entsprechendem Diagramm, das aufzeigt, wie viel ein Spieler in jeder
Saison wert war (Transfermarkt.de, 2021a). Um die Datenqualitit, der in dieser Art und
Weise entstandenen Marktwerte, zu beurteilen, kann auf umfangreiche Forschungen zu
den Themen ,,Weisheit der Vielen* und ,,Schwarmwissen zurtickgriffen werden.

Durch die Anwendung des Prinzips der Weisheit der 177elen nach Surowiecki (2005) wird
eine Fehleinschitzung einzelner Bewerter durch die Masse an Bewertungen ausgegli-
chen (Gerhards et al., 2014) Derartige Gruppenentscheidungen stellen vielverspre-
chende Losungsansitze dar und derart getroffene Einschitzungen sind oftmals verldss-
licher als etwa Entscheidungen, die von Einzelnen getroffen werden (Surowiecki, 2005).
Das Prinzip der Weisheit der Vielen wird aber von Datenqualititsforschern kritisiert
(Ackermann & Follert, 2018; Charness & Sutter, 2012; Lorenz et al., 2011; Peeters,
2018). Insbesondere vor dem Hintergrund der Verwendung der Transfermarkt.de-Da-
tenbank fir wissenschaftliche Zwecke, wird die Qualitit der auf Transfermarkt.de ver-
offentlichten Daten aufgrund der freien Zuginglichkeit und Fehleranfilligkeit kritisch
hinterfragt. Obwohl Prockl und Frick (2018) anhand ihrer Untersuchungen Belege fiir
die Aktualitit und Glaubwurdigkeit der generierten Werte von Transfermarkt.de pri-
sentieren konnten, geben sie zu bedenken, dass die Veroffentlichung der Daten auf
Transfermarkt.de oft aus wissenschaftlicher Sicht zu selektiv sei. Die Validitit und die
Vorhersagekraft der dort priasentierten Daten werden angezweifelt, aber einige Autoren
konnten nachweisen, dass die tiber Transfermarkt.de ermittelten Marktwerte mit real
beobachteten Spielergehiltern signifikant zusammenhingen und Ergebnisprognosen
auf Basis der dort veroffentlichten Marktwerte moglich sind (z. B. Gerhards et al., 2014;
Ackermann & Follert, 2018; Prockl & Frick, 2018).

Die Marktwerte werden zunehmend in der Sportpresse und fir Statistikportale wie Sta-
tista verwendet. Dariiber hinaus werden die veroffentlichten Daten in der Ful3ballpraxis
fir die weiteren am Ful3ballmarkt Beteiligten — Spieler, Unternehmen, Spielerbeobachter
— verwendet. Transfermarkt.de liefert mit der Marktwertanalyse einen Ansatz, wie Ver-
eine und Spieler im Kontext von Transferverhandlungen bewertet werden koénnen
(Gerhards et al., 2014; Ackermann & Follert, 2018). Spieler nutzen den Marktwert als
Argumentation fur Vertragsverhandlungen mit einem Verein, Unternehmen nutzen den
Marktwert als Kennzahl fiir die Vermarktungsfihigkeit von Spielern oder Sponsoren-
vertrage (Frick, 2001) und Spielerbeobachter, die als sog. Talentscouts fiir Vereine neue
Spieler identifizieren, nutzen die angebotenen Marktwertstatistiken fiir eine Analyse des
beobachteten Spielers, um seine Eignung fir den Auftraggeber zu beurteilen (Peeters,
2018).

Um die Forschungen tber die monetire Messbarkeit des Erfolgs von Nachwuchsleis-
tungszentren im deutschen Profifu3ball abzusichern, ist zu Uberpriifen, ob der Markt-
wert von Transfermarkt.de geeignet ist, in (sport-)6konomischen Studien verwendet zu



werden, und die Entstehung des Wertes den Qualititsmal3stiben wissenschaftlicher em-
pirischer Sozialforschung standhilt (Déring & Bortz, 2016). Der Marktwert von Trans-
Sfermarkt.de ist Gegenstand einiger wissenschaftlicher Untersuchungen mit jeweils unter-
schiedlichen Aspekten (hierzu zihlen Bryson et al., 2013; Franck & Niiesch, 2012;
Gerhards et al,, 2014; Herm et al., 2014; Wallebohr & Daumann, 2019). Beispielsweise
untersuchten Gerhards et al. (2014) neben der internen Ungleichheit, der kulturellen
Diversitit und dem Grad der Fluktuation einer Mannschaft, in welchem MalBe der
Marktwert einer Mannschaft iiber deren sportlichen Erfolg entscheidet. Der Marktwert
selbst wurde durch Herm et al. (2014) auf seine Genauigkeit hin untersucht und es wurde
aufgezeigt, welche Attribute fir die Marktwertbewertung am wichtigsten sind. Eine Ein-
ordnung der Marktwertanalyse in die moderne Bewertungstheorie nahmen Ackermann
und Follert (2018) vor.

Die Transfermarkt.de-Community hat sich zur Ermittlung des Marktwertes eines Spielers
Leitlinien gegeben, an denen sich User und Experten orientieren sollen
(Transfermarkt.de, 2013; Ackermann & Follert, 2018). Der Marktwert soll einerseits den
objektiv ermittelten Substanzwert eines Spielers darstellen, andererseits aber auch die
Zukunftsperspektiven abbilden (Transfermarkt.de, 2017). Zu den Einflussgro3en wer-
den Alter, Leistung, Zukunftsperspektive, real existierende Nachfrage und die bisher
gezahlte Ablosesumme genannt. Des Weiteren flieBen Prestige und marketingtechni-
sche Aspekte mit ein. Prinzipiell werden die Marktwerte sowohl am Ende als auch in
der Mitte einer Saison angepasst. Im Herbst und Frihjahr werden nur bei enormen
Formschwankungen Anderungen vorgenommen. Bevor endgiiltig die Anderung einge-
tragen wird, werden die Marktwerte von Transfermarkt.de gepriift und anschlieBend
freigegeben (Transfermarkt.de, 2013).

Eine Grundlage zur Schitzung von Marktwerten bieten Vergleiche zu dhnlichen Spie-
lern (z. B. Position, Leistung, Alter) von Ligakonkurrenten oder vergleichbaren Ligen.
Ein Spieler wird durch die User und Experten auf Transfermarkt.de aufgrund vorliegen-
der Leitlinien bewertet — unabhingig vom bisherigen Marktwert (Transfermarkt.de,
2013). Es wird nach Spielertypen — wie junge Talente, gestandene Profis im besten Fuffballalter,
erfabrene Profis auf das Ende der Karriere zugehend — unterschieden. Die Unterscheidung dient
als ungefihre Finstufung, um den Marktwert des Spielers einzeln und im Gesamtkon-
text zu schatzen (ebd.).

User und Experten orientieren sich bei der Einschatzung des Marktwertes an der Ab-
l6se, der Vertragslinge beim bisherigen Verein, der voraussichtlichen Vertragslinge
beim zukiinftigen Verein, dem Wert des Spielers fiir den Verein sowie dem Gehalt des
Spielers und die Chancen auf Gehaltssteigerungen bei Vertragsverlingerung (ebd.). Wei-
tere Einflussfaktoren sind Nationalmannschaftszugehorigkeit und Verletzungen des
Spielers (Transfermarkt.de, 2013). Zum Startpunkt einer Karriere als Profifu3baller wer-
den je nach Liga, in der der Spieler einen Vertrag hat, in den Leitlinien Annahmen ge-
troffen. Startwerte sind z. B.: fir die 4. Liga 25.000 Euro, Liga 3 50.000 Euro und fur
die 1. und 2. Liga jeweils 100.000 Euro (Transfermarkt.de, 2013). Eine abschlieSende
Bewertung der von den Usern vorgeschlagenen Marktwerte erfolgt durch Experten des
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Betreibers der Webseite. Dieser hierarchische Bewertungsprozess ist effektiver als ein
durchgingig demokratisches System und beugt Manipulationen etwa durch Spieler,
Spielerbeobachter oder Fans eines bestimmten Vereins vor (O. Miller et al., 2017).

,,Grundsidtzlich versteht man unter dem Marktwert den Preis eines Gutes zum Zeit-
punkt einer Transaktion. Marktwerte konkretisieren sich damit in den Transferwerten,
den Geldbetrigen also, den ein Verein fiir einen Spieler zahlt, wenn er zum Verein wech-
selt” (Gerhards et al., 2014, S. 234). Einheitlich angewendete objektive Verfahren zur
Ermittlung des Marktwertes von Spielern existieren in Deutschland bisher nicht (Elter,
2011). Der Marktwert von Transfermarkt.de basiert auf einer Sichtweise des sportlichen
Erfolgs und der sportlichen Leistung im Ful3ballkontext (ebd.). Transfermarkt.de ist der
Auffassung, dass der Marktwert fur Fullballer im wirtschaftswissenschaftlichen Sinne
nicht wie der Wert eines Gutes betrachtet werden sollte, da gemil3 ihrer Einschitzung
der Markt fiir Profiful3ballspieler eher geprigt ist durch mangelnde Transparenz, Hete-
rogenitit der Spieler und den hohen Ablésen, die bei Transfers von Spielern gezahlt
werden (Transfermarkt.de, 2013).

Zusitzlich zum Marktwert werden auf Transfermarkt.de pro Spieler Transfereriose bei
Vereinswechseln veroffentlicht. Transfererlose sind gemal3 der Leitlinien von Transfer-
markt.de strikt von den Marktwerten zu trennen. Sie unterscheiden sich in vielen Fillen,
da situationsbedingte Faktoren wie Finanz- oder Personalnot, Zeitdruck, Wechsel-
wunsch oder zur Verfiigung stehende finanzielle Mittel den Preis eines Spielers in beide
Richtungen ausschlagen lisst. Der Wert, zu dem bei Wechselwunsch ein Verein bereit
ist, einen Spieler zu verkaufen bzw. zu kaufen, ist der Transferwert. Der Transferwert wird
durch Angebot und Nachfrage auf dem internationalen Spielermarkt durch die beiden
Marktteilnehmer — den abgebenden und dem aufnehmenden Verein — bestimmt. Der
Transferwert wird insbesondere geprigt durch die restliche Vertragslaufzeit des Spielers,
Sonder- und Ausstiegsklauseln und eventuell dringlichem Bedarf fiir die Kompetenzen
des Spielers im Kader des aufnehmenden Vereins. Hinzu kommt der Druck durch enge
zeitliche Rahmen, Transfers abzuwickeln (Transferfenster). Marktwert und Transfer-
wert differieren daher haufig.

Einen Uberblick tiber die Einflussfaktoren auf die Hohe des Markt- und des Transfer-
wertes sowie ihre Beziehung untereinander gibt die folgende Abbildung 33.

Zum einen flief3t ein Transferwert aus einem vergangenen Transfer und die Abschit-
zung der Hohe eines zukunftigen Transferwertes in den Marktwert von Transfer-
markt.de ein. Zum anderen orientieren sich Spieler und Vereine im Kontext von Trans-
ferverhandlungen an dem Marktwert, den die Plattform angibt, was wiederum den
Transferwert beeinflusst (Transfermarkt.de, 2017). Eine eindeutige Trennung der Er-
mittlung der Transfer- und der Marktwerte ist demnach nicht gewihrleistet, sie beein-

flussen sich gegenseitig.



Abbildung 33: Abgrenzung Einflussfaktoren auf den Marktwert und Transferwert. Eigene Darstellung nach Trans-
fermarkt.de (2013)
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Transferwerte werden auf Transfermarkt.de erfasst, wenn bei einem stattgefundenen
Transfer fiir einen Spieler eine Transfersumme gezahlt wird (Transfermarkt.de, 2021a).
Somit existiert nicht fur jede Saison fiir jeden Spieler ein Transferwert, der den Wert des
Spielers fir die betrachtete Saison widerspiegeln kénnte. Der Marktwert eines Spielers
beruht nicht nur auf den Schitzungen von Usern und Experten, sondern basiert auf
verschiedenen Faktoren, die einen objektiven Substanzwert ergeben, mit der sich Spieler
bestmoglich vergleichen lassen (Herterich, 2016).

Gerhards et al. (2014) konnten eine Korrelation zwischen der Marktwerteinschitzung
und den im Falle eines Transfers tatsichlich erzielten Transfersummen von 0.93 ermit-
teln. Marktwerte, die auf der Expertenschitzung von Transfermarkt.de (?) beruhen, kén-
nen damit als reale Marktwerte interpretiert werden (Gerhards et al., 2014). Herm et al.
(2014) haben den Einfluss verschiedener Spielermerkmale auf den jeweiligen Marktwert
eines Spielers auf Basis der Transfermarkt.de-Daten untersucht. Sie schlieen aus ihrer
Analyse mittels Regression (R?= 0,90, b = 0,95, p < 0,01), dass die Marktwerte mit den
tatsichlichen Transfergebtihren zusammenhingen und als Pridiktoren dienen kénnen
(Herm et al.,, 2014). Heuer (2012) gelang es, einen Zusammenhang (r=0,67) zwischen
den Marktwerten von einer Saison und der jeweiligen Tordifferenz nachzuweisen. Torg-
ler et al. (2006) haben in ihrer Studie zur relativen Einkommensposition und Perfor-
mance, die Marktwerte von Transfermarkt.de mit den Marktwerten des Ful3ball-Maga-
zins Kicker Sportmagazin verglichen. Die Redaktion des Kicker Sportmagazins entwickelt
zu jedem Saisonbeginn eine Schitzung der Marktwerte der Spieler (ebd.) in den drei
oberen Fuf3ballligen(?). Die Daten werden seit mehreren Jahren von fast denselben Ful3-
ballexperten systematisch ermittelt und daher als konsistent eingeschitzt. Die durch die
Fuf3ball-Community ermittelten Marktwerte von Transfermarkt.de und die Daten der
Experten korrelieren mit 7=0,754 hoch (Torgler et al., 2000).

Der von Transfermarkt.de veroffentlichte Marktwert wird aufgrund der Ergebnisse der
publizierten Studien als besonders zuverlissig interpretiert und in dem, dieser Arbeit

zugrundeliegenden, Modell zur Messung des Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren
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zur monetiaren Bewertung der hervorgebrachten Spielerqualititen eines Nachwuchsleis-
tungs-zentrums verwendet. Fiir die Berechnung des Nutzens kommt es darauf an, dass
in den Marktwerten die Spielerqualitit eines Spielers auf einen einheitlichen Nenner ge-
bracht wird — d. h., dass diese einen monetiren Mal3stab ergeben, mit dem man einfach
rechnen und prognostizieren kann (Wagner, 2014). Die monetire Bewertung der her-
vorgebrachten Spielerqualititen pro Nachwuchsleistungszentrum kann somit mit dem
durchschnittlichen Marktwert pro Spieler pro Betrachtungsjahr erfolgen.

Die fur diese Studie relevanten, von Transfermarkt.de extrahierten Daten sind in einer
relationalen Datenbank mit verteilten Daten abgelegt (SPSS-Version 26.0.0.0, 64-Bit-
Version).

3.5.1.2 Double Pass Scotres

94

Grundlegendes Glitekriterium flir eine quantitativ-empirische Untersuchung ist die
Konstruktvaliditit. Zu priifen ist dabei, ob die Messwerte theoretisch sinnvoll interpre-
tierbar sind und das interessierende theoretische Konstrukt reprisentieren (Doring &
Bortz, 2016). Eine Konstruktvaliditit wird als gegeben angesehen, wenn Ergebnisse, die
das gleiche begriffliche Konstrukt messen sollen, hoch miteinander korrelieren (Helf-
rich, 2016). Zur Validierung der entwickelten Bewertung der Nachwuchsleistungszen-
tren mittels der Hervorgebrachten Spielerqualitat N1.Z werden daher die Resultate der bisher
zur Zertifizierung der Nachwuchsleistungszentren durchgefiihrten Evaluationen heran-
gezogen, sog. Double PASS Scores. Die Double PASS Scores wurden vom DFB und
der DFL als Excel-Datei zur Verfigung gestellt (D. Feld, Personliche Mitteilung, 18.
April 2021). Im Folgenden wird das Verfahren zur Erhebung der Double PASS Scores
und deren Eignung als vergleichbares begriffliches Konstrukt zur Messung des Erfolgs

von Nachwuchsleistungszentren erliutert.

Die Vereine mit Nachwuchsleistungszentren waren It. Statuten des DFB und der DFL
— neben der Lizensierung — verpflichtet, an den regelmifBigen Zertifizierungen der
Nachwuchsleistungszentren teilzunehmen. Die Zertifizierung erfolgte von 2007 an in
Zyklen durch den Serviceanbieter Double PASS mit dem Professional Academy Support
System (PASS). Ein Zyklus erstreckt sich iiber jeweils drei Jahre, fir den ersten Zyklus
Pass 1.0 Giber vier Jahre.

Im Zertifizierungsprozess hatten die Vereine fiir die Messung verschiedener Qualitits-
dimensionen hinsichtlich des Zustands des Nachwuchsleistungszentrums Nachweise zu
erbringen. Die Datensammlung erfolgte softwarebasiert und war die Basis fiir das an-
schlieBende dokumentarische Audit. Im Anschluss daran evaluierten zwei Experten der
Agentur Double PASS die Nachwuchsleistungszentren vor Ort. Gespriche und struk-
turierte Interviews der Beteiligten (z. B. Geschiftsfilhrung, Vorstand, Sportmanage-
ment, Lizenztrainer*innen, Mitarbeiter*innen, Spieler) und Beobachtungen von Trai-
ningseinheiten und Spielen fithrten zu einer konsolidierten Bewertung. Die Auditor*in-
nen bewerteten die Ausprigung der Kriterien mittels eines Punktesystems (maximal er-



reichbare Punktzahl: 5000). Darauf autbauende Scores messen die Qualitit der einzel-
nen Dimensionen und des Gesamtsystems. Die Scores des Gesamtsystems sind als
Kennzahl fiir die Hohe der Qualitit des Nachwuchsleistungszentrums durch den DFB
und der DFL verwendet worden (Kroemer, 2015).

Im HR-Controlling werden eingesetzte Kennzahlen grob in input-orientiert und output-
orientiert unterteilt (Wickel-Kirsch, 2012). Input-orientierte Kennzahlen betrachten da-
bei z. B. eingegangene finanzielle, personelle und zeitliche Ressourcen. Output-orien-
tierte Kennzahlen messen das Ergebnis von z. B. BildungsmafB3nahmen (Fritz, 2012; See-
ber, 2000).

Der Double Pass Score ist den input-orientierten Kennzahlen zuzuordnen. Er misst, in
welcher Qualitit Kompetenzen im Nachwuchsleistungszentrum zur Talentausbildung
entwickelt worden sind bzw. welcher Aufwand betrieben worden ist. Der Double Pass
Score ist Mal3, das in der Bewertungspraxis zur Auszeichnung der Giite der Nachwuchs-
leistungszentren mit einer bestimmten Anzahl ,,Sterne® eingesetzt wurde und als Krite-
rium fir den Erfolg eines Nachwuchsleistungszentrums zu einem Ranking fihrt (Kro-
emer, 2015). Double PASS Scores liegen seit 2007 vollstindig fir insgesamt 56 Nach-
wuchsleistungszentren (#=506) fir vier Zyklen vor: PASS 1.0: =41, Zeitraum 2007 bis
2010; PASS 2.0: #n=44, Zeitraum 2011 bis 2013; PASS 3.0, »=53, Zeitraum 2014 bis
2016; PASS 4.0, #=54, Zeitraum 2017 bis 2019 ( (D. Feld, Personliche Mitteilung, 18.
April 2021). Die visuelle Uberpriifung auf Normalverteilung mittels eines Histogramms
oder eines QQ-Diagramms erscheint subjektiv, daher wird der Shapiro-Wilk-Test als
statistischer Signifikanztest nach objektiveren Mal3stiben eingesetzt. Der Shapiro-Wilk-
Test bietet eine hohe Teststirke bzw. Testpower, insbesondere bei kleineren Stichpro-
ben mit n<50 (Hedderich & Sachs, 2018). Die Double Pass Scores sind gemil3 Shapiro-
Wilk-Test fiir den Zyklus PASS 1.0 normalverteilt (p>0,05), fir die weiteren Zyklen
hingegen nicht (p<0,05). Die deskriptive Statistik zeigt Tabelle 5.

Tabelle 5: Deskriptive Statistik Double Pass Scores nach PASS-Zyklen.

Deskriptive Statistik
Double Pass Scores nach PASS Zyklen
Zykius im Zeitraum N | Minimum | Maximum | Mittetwert Abwitidc";ng S""‘:’;t"‘"“"
Pass 1.0 (2007 -2010) | 44,00 | 1432 | 7930 | 54,03 15,26 0,057
Pass 2.0 (2011-2013) | 47,00 | 1545 | 7680 | 51.99 15.95 0.034
Pass 3.0 (2014-2016) | 5600 | 1410 | 8320 | 61,00 1517 0,001
Pass 4.0 (2017-2019) | 5700 | 1287 | 8400 | 6180 1420 0.001

Die Daten des Double-PASS-Scoringmodells werden als Fakten angesehen und als ge-
eignetes Mal3 eingeschitzt, den entwickelten Indikator auf Glaubwirdigkeit zu testen.
Die Validierung der Hervorgebrachten Spielerqualitit N1.Z mit Double PASS Score NLLZ er-
folgt mittels einer bivariaten (einfachen) Korrelationsanalyse (Helfrich, 2016).
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3.5.2 Erhebung der Primirdaten

Ziel dieser Studie ist es, anhand von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen den Erfolg
einzelner Nachwuchsleistungszentren zu ermitteln. Dazu wird in dieser Arbeit der Re-
turn on Investment (ROI) berechnet, das Kostenelement des ROI wird tiber das Invest-
ment in ein Nachwuchsleistungsgentrum operationalisiert. Die Daten zum Investment in das
jeweilige Nachwuchsleistungszentrum der betrachteten Vereine sind als Sekundirdaten
tber offentlich zugangliche Datenbanken oder Informationssammlungen nicht vollstin-
dig und in hinreichender Datenqualitit fir den gesamten Betrachtungszeitraum verfiig-
bar. Experten des DFB und DFL rieten von einer direkten Befragung der Vereine mit
angeschlossenem Nachwuchsleistungszentrum zum Investment in den Nachwuchsbereich fir
den Betrachtungszeitraum ab, da die Return-Rate zu Befragungen im Rahmen von For-
schungen erfahrungsgemil gering sei, Finanzdaten als sensibel eingestuft und nicht her-
ausgegeben wiirden sowie Investmentdaten in den Nachwuchsbereich gemal3 aktueller
Definition fiir zurtickliegenden Jahren in den Vereinen eher nicht zur Verfigung stin-
den (M. Honsel, Persénliche Mitteilung, 7. Februar 2019). Eine Befragung der Vereine
wurde daher aus forschungsékonomischen Griinden nicht durchgefithrt und wird im

Evaluationskonzept nicht implementiert.

Das Investment in ein Nachwuchsleistungszentrum wird unter Berticksichtigung der
Erkenntnisse aus der Literatur, relevanter 6ffentlich zuganglicher Daten und Schitzun-
gen der Experten bei DFB und DFL ermittelt. Fiir die Ermittlung des Konstrukts Ix-
vestment in ein Nachwuchsleistungszentrum werden daher folgende Finanzdaten erhoben:
Rohergebnis Verein und Budget 2019 (siche Abbildung 34).

Abbildung 34: In Investment Nachwuchsleistungszentrum eingehende Finanzdaten
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Im Weiteren wird die Erhebung der Primirdaten im Einzelnen erldutert.

3.5.2.1 Rohergebnis Verein
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Laut Lizenzierungsordnung des DFL Deutsche Ful3ball Liga e.V. (2021, §2) hat jeder
Verein fir eine Lizenzerteilung den Nachweis der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit zu
erbringen. Der Nachweis wird erbracht mit der Ubermittlung unter anderem der Kon-
zernbilanz, der Konzerngewinn- und -verlustrechnung fiir das Geschiftsjahr und einem
Wirtschaftspriiferbericht tiber die Priifung der erforderlichen Unterlagen (sieche dazu §8
der Lizensierungsordnung). Die Kennzahl Rohergebnis wird insbesondere in jiingerer



Zeit als relevante finanzielle Kennzahl durch die DFL in den Wirtschaftsreports ausge-
wiesen (DFL, 2019b, 2020a, 2021a).

Die Erhebung der Robergebnisse erfolgt anhand offentlich zuganglicher Daten aus Kon-
zernbilanzen, Geschiftsberichten und Gewinn- und Verlustrechnungen der Vereine
und/oder bereits tber Statista (statista.com) oder andere Portale — wie fussball-geld.de,
Jfoothall-excchange.de, spielverlagerung.de, northdata.de — verdichtete Daten sowie den Wirt-
schaftsreports der DFL tiber die Jahre des Betrachtungszeitraum. Daten fiir die 1. Bun-
desliga liegen aufgrund der hohen Anzahl 6ffentlich rechenschaftspflichtiger Vereine in
der Regel offentlich zuginglich vor oder sind tber die jeweiligen Mutterkonzerne in
Erfahrung zu bringen. Fur die 2. Bundesliga ist die Datenerhebung aufgrund der feh-
lenden Rechenschaftspflicht limitiert und war im Rahmen dieser Arbeit insbesondere
fir zurtickliegende Jahre weniger erfolgreich. Die Erhebung der Ergebniszahlen fir die
Liga 3 war ebenfalls aus den gleichen Griinden erfolglos, es sei denn, der betreffende
Verein war zeitweilig Mitglied der 1. oder 2. Bundesliga. Daher wurde zusitzlich zur
Recherche der 6ffentlich verfiigharen Daten und trotz des Hinweises der DFL und des
DFB zur zu erwartenden schlechten Riicklaufquote an 40 Vereine der 2. Bundesliga und
Liga 3 eine personliche E-Mail mit der Bitte um Zusendung der Umsatzdaten geschickt.
Die Riucklaufquote hinsichtlich der erfragten Daten lag bei 0 %. Fehlende Werte sind
die Folge dieser gewahlten Art der Datenerhebung, lediglich 6ffentlich verfiigbare Da-
ten liegen zur Verwendung vor. Bei 54 Nachwuchsleistungszentren und 11 Jahren Be-
trachtungszeitraum (2009-2019) sind 594 Datenpunkte zu erwarten. 316 Datenpunkte
konnten erhoben werden, 278 Datenpunkte fielen aus. Der Datenausfall ist bedingt zu-
fallig (MAR, Missing at Random) in Abhingigkeit von der Liga-Zugehorigkeit und der
Zeit. Insbesondere fir zwolf Vereine, die in der Saison 2018/19 in der Liga 3 oder nied-
riger (4. oder 5. Liga) spielten, konnten keine Rohergebnisse erhoben werden, fiir sechs
Vereine der Liga 3 aber insgesamt 24 Datenpunkte. In der 2. Bundesliga sind 83 fehlende
Daten zu verzeichnen, davon 56 Datenpunkte bei Vereinen, die bisher nicht in der 1.
Bundesliga gespielt und keine wirtschaftlichen Daten in den Jahren 2009 bis 2015 ver-
offentlicht haben. Drei Vereine starteten ihre Veroffentlichungen ab dem Jahr 2017:
Holstein Kiel und Jahn Regensburg, nachdem sie in die 2. Bundesliga aufgestiegen wa-
ren, Sandhausen trotz der Zugehorigkeit zur 2. Bundesliga seit der Saison 2012/13 da-
gegen erst, als die Kennzahl durch die DFL erfragt wurde. 21 Datenpunkte fehlen in der
1. Bundesliga, davon 4 bei RB Leipzig, die 2009 in den Profiful3ball eingetreten sind und
erstab dem Jahr 2013 nach dem Aufstieg in die Liga 3 Wirtschaftsdaten ver6ffentlichten.
8 Datenpunkte fehlen in der 1. Bundesliga bei Vereinen, deren wirtschaftliche Ergeb-
nisse in der Bilanz der finanzierenden Konzerne integriert sind und nicht explizit ausge-
wiesen werden (Bayer Leverkusen, VL. Wolfsburg). Fur den 1. FC Nurnberg und For-
tuna Diusseldorf sind Datenlicken im Zeitverlauf 2011-2014 zu verzeichnen. Die auf-
gezeigten Datenliicken bei einer Gesamtpopulation von 54 Nachwuchsleistungszentren
sind nicht zu ignorieren und miissen entsprechend behandelt werden.
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Daher werden zunichst die zur Verfiigung stehenden Optionen fiir die Fillung der Li-
cken bei Daten, die Missing at Random sind, gepruft. ,,Das Ziel aller Erginzungstech-
niken ist es, dem Analysten eine vollstindige Datenmatrix (oder mehrere) zur Verfiigung
zu stellen, die mit den tblichen Methoden ausgewertet werden kann® (Rassler, 2000).
Eine Option ist es, die Berechnung nur mit d e n Vereinen durchzufithren, die im Be-
obachtungszeitraum keine Datenliicken aufweisen. Diese Fallreduktion wiirde den die-
ser Arbeit zugrundeliegenden Datensatz auf 16 Vereine reduzieren. Ein zu hoher Da-
tenverlust fir diese Studie, da damit die Reprisentativitit der Studie nicht gewahrleistet
wire. Es erfolgt aber stattdessen eine Fallreduktion um 12 Vereine der Liga 3 oder tie-
ferer Ligen, fur die aus 6ffentlich zuginglichen Quellen keinerlei Rohergebnisse erhoben
werden konnten. Sie werden bei dieser Untersuchung nicht weiter berticksichtigt, damit
reduziert sich die Berechnung auf 42 Nachwuchsleistungszentren. Eine weitere Option
ist es, die Werte auf individueller Ebene zu erginzen; liegen entsprechende Daten nicht
vor, sollte durch die Forscher*in eine Logik entwickelt werden, die méglichst plausible
Schitzungen der fehlenden Werte ermoglicht. (vgl. McKnight & McKnight, 2007).

Als Imputationstechniken fiir den vorliegenden Datenbestand kénnen unterschiedliche
Verfahren wie z. B. Mittelwert/Median basierte Erginzungen und Hot-Deck-Verfahren
(Historische Erginzung und Regressions-Methoden; zu weiteren méglichen Verfahren
sieche Rissler, 2000) angewendet werden. Thre Eignung und Umsetzbarkeit fir die feh-
lenden Rohergebnisse wurden fiir diese Studie zunichst iiberpriift.

In den letzten Jahren wird die Multiple Inmputation als eine geeignete Regressions-Methode
fir den Umgang mit fehlenden Daten eingesetzt (Béwing-Schmalenbrock & Jurczok,
2012). Unter der Annahme, dass ein Zusammenhang des Rohergebnisses mit anderen
Variablen besteht, deren Erhebung tiber 6ffentlich verfiighare Datenquellen méglich ist,
wurden die Zusammenhinge der Rohergebnisse pro Jahr mit der Vereinsqualitit, der
Anzahl Zuschauer, der Ligahohe, den Platzierungen in der Liga, dem Torverhiltnis (ge-
schossene und erhaltene Tore), der Punktzahl, den gewonnenen, verlorenen und unent-
schiedenen Spielen sowie den erhaltenen Fernsehgeldern analysiert (Analyseergebnisse
siche Anhang). Ein fundiertes Modell, das mit dem hochsten R? vollstindig plausibel ist,
konnte aufgrund von unschliissigen und wechselnden Wirkungsrichtungen bei der Hin-
zunahme von Variablen in das Modell nicht identifiziert werden.

In weiteren Uberlegungen wurden fehlende Werte durch den Mittelwert der beobachte-
ten Auspriagungen Uber alle Vereine pro Jahr (mit und ohne Ausrei3er) ersetzt. Da eine
groB3e Spannbreite der Ausprigung der Rohergebnisse zwischen den unterschiedlichen
Ligen und innerhalb der Ligen zu erkennen war, wurden stattdessen die Mittelwerte pro
Liga (Gruppenmittel) eingesetzt. Auch diese Erginzungen fithrten zu unplausiblen Fehl-
einschitzungen.

Das Verfahren der Historischen Erginzung, unter Berticksichtigung mit vorher und
nachher liegenden Daten fiir einen Verein in der Dimension Verein, sowie einer Trend-
korrektur wurde ebenfalls von der Analystin verworfen, da mit diesem Verfahren das
Risiko einer erheblichen Unterschitzung einhergehen kann (Rissler, 2000).



Am logischsten erscheint der Analystin die Schatzung der fehlenden Daten auf Basis der
jahrlichen Steigerungsraten der Rohergebnisse der Vereine, fiir die in den zwei aufeinan-
derfolgenden Jahren Daten vorliegen. Die Steigerungsraten werden je Liga getrennt er-
mittelt. Dieses Vorgehen bildet sowohl die allgemeine wirtschaftliche (Inflation) als auch
die wirtschaftliche Entwicklung der Ful3ballbranche ab. Mit der Imputation liegt zu wei-
teren Berechnungen und zur Analyse eine vollstindige Datenmatrix fiir 42 Nachwuchs-
leistungszentren fiir den Beobachtungszeitraum (11 Jahre) mit 473 Datenpunkten vor.

Die Ermittlung des Investments in ein Nachwuchsleistungszentrum fiir die Betrach-
tungsjahre 2009 bis 2019 (11 Jahre) beruht auf der Annahme, dass pro Jahr ein bestimm-
ter prozentualer Anteil am Ergebnis des Vereins in das jeweilige Nachwuchsleistungs-
zentrum investiert wird. Die Ermittlung der Héhe des anzusetzenden Prozentsatzes
wird im Folgenden beschrieben und bewertet.

3.5.2.2 Budget 2019

Die Variable Budget 2019 reprisentiert die Finanzierung des Betriebs des Nachwuchs-
leistungszentrums in Euro. Allgemein- und Personalkosten fiir das Nachwuchsleistungs-
zentrum sind enthalten, Kosten fiir die U23-Mannschaft (wenn vorhanden), Frauenab-
teilungen, Ful3ballschule und Breitensport nicht (A. Bonarius, Personliche Mitteilung,
11. Februar 2019). Die Budget-2019-Daten werden zur Ermittlung eines moglichst rea-
litatsnahen prozentualen Anteils der Investitionen am Umsatz eingesetzt, die Daten fur
die Saison 2019/2020 sind uber eine Expertenbefragung erhoben worden.

Expertenbefragungen stellen eine Variante von Interviews dar. Die Befragten gelten als
fachliche Expert*innen, die zu ihrem Fachthema befragt werden, um so ihr strukturelles
Fachwissen und/oder Praxis-/Handlungswissen zu erschlieen (Doring & Bortz, 2016).
Es geht bei Expertenbefragungen darum, fundierte Aussagen zu bestehenden Sachver-
halten zu erhalten. Mit dieser Expertenbefragung werden Informationen abgefragt, die
aus anderen Quellen als nur schwer zuginglich eingeordnet wurden und lediglich mit
erheblich hoherem Aufwand hitten erhoben werden konnen. Bei der Expertenbefra-
gung handelt es sich in der Regel um eine Methode der qualitativen Sozialforschung,
deren Gegenstand die Rekonstruktion subjektiver Sichtweisen und die auf das Verste-
hen von Zusammenhingen ausgerichtet ist. Der Befragung fir die vorliegende quanti-
tative Studie liegt ein eher informationsbezogenes Forschungsinteresse an Daten zu-

grunde, daher werden die Aussagen der Experten als faktische Befunde interpretiert
(Helfferich, 2011).

Eine Besonderheit von Experten ist, dass sie in einem bestimmten Feld tiber besonderes
fachliches Wissen verfiigen und sich somit fiir die Befragung vorrangig eignen. Die Aus-
wahl der passenden Gesprichspartner ist dabei abhingig von der jeweiligen Forschungs-
frage, die Grundlage und Ausgangspunkt fiir die Entwicklung der Interviewfragen ist
(Helfferich, 2011).
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Mit Nachwuchsleistungszentren im deutschen Profifu3ball wird ein sehr spezifischer
Bereich untersucht, der durch Lizensierungsbestimmungen des DFB und der DFL ge-
prigt ist (siche dazu: DFL, 20192). Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit befragten
Personen (Anzahl=7) sind simtlich zum Zwecke der Unterstitzung der Nachwuchsar-
beit im deutschen Fuf3ball bei DFB oder DFL angestellt. Sie stellen die Gesamtpopula-
tion an Experten fir Nachwuchsleistungszentren in den Verbinden des deutschen Pro-
fifuBBballs dar. Sie zeichnen sich durch ein spezielles Fachwissen tiber den Aufbau von
und den Umgang mit der Lizensierung, Zertifizierung und der Koordination von Nach-
wuchsleistungszentren in Deutschland aus. Nach personlicher Kontaktaufnahme im
Rahmen einer Diskussionsrunde mit DFB und DFL zum Thema ,,Qualititsmanage-
ment fiir Nachwuchsleistungszentren® erklirten sie ihre Bereitschaft, an der Experten-
befragung teilzunehmen. Fir diese Studie wurden die Experten lediglich zu eznen Sach-
verhalt, und zwar zur Hohe des eingesetzten Budgets fir alle gelisteten Nachwuchsleis-
tungszentren (n=54) fiir die Saison 2019/2020 in EURO, befragt. Die Befragung fand
mittels einer Online-Umfrage tiber die Plattform SoSci Survey (Niheres zur Plattform
unter: SoSci Survey » professionelle Onlinebefragung Made in Germany) vom
13.02.2019 bis 25.02.2019 statt. Die Online-Umfrage ist mit einer schriftlichen Befra-
gung vergleichbar, allerdings wird die postalische Zustellung des Fragebogens durch das
Internet ersetzt (Tausendpfund, 2018). Die Einladung zur Online-Befragung erfolgte
nach der ersten personlichen Kontaktaufnahme in einer Diskussionsrunde Anfang Feb-
ruar 2019 per E-Mail (M. Honsel, Personliche Mitteilung, 11. Februar 2019). Mit der
Bearbeitung der Befragung durch 5 der 7 Experten fiir Nachwuchsarbeit beim DFB und
der DFL wurde eine hohe Riicklaufquote (brutto wie netto) von 71 % (zur Ermittlung
von Ricklaufquoten siche AAPOR, 2021) und damit eine hohe Reprisentativitit der
befragten Personen sowie eine hohe generelle Datenqualitit erreicht (Hinz, 2000;
Schupp & Wolf, 2015). Dartiber hinaus haben die antwortenden Experten fiir alle auf-
gefithrten Nachwuchsleistungszentren (#=54) ihre Einschitzung der Hohe des Budgets
fur die Saison 2019/2020 abgegeben, es sind keine fehlenden Werte zu verzeichnen. Die
Datenbasis ist somit als vollstindig anzusehen (Déring & Bortz, 2016). Mit einem Auf-
wand jedes Befragten von ca. 30 Minuten fiir die Beantwortung der Frage nach der Hohe
des Budgets fur die gelisteten Nachwuchsleistungszentren kénnen Messfehler aufgrund
von zu schneller Beantwortung oder mangelnder Aufmerksamkeit ausgeschlossen wer-
den (zur Qualititsbewertung einer Umfrage siche Weisberg, (2005) .

Die weitere Datenverarbeitung erfolgte tiber die von SoSci Survey bereitgestellten Tools
(Download in Excel-Format). Datenverarbeitungsfehler sind ausgeschlossen, da die Da-
tensitze ohne Kodierung, Bereinigung oder Transformation als Rohwerte zur Daten-
auswertung zunachst in einer Excel-Datei zusammengefiithrt und anschlieSend fir die
Datenanalyse nach SPSS iibertragen wurden (Doring & Bortz, 2016).

Die Reliabilitit des Umfrageergebnisses zur Hohe des Budgets fiir Nachwuchsleistungs-
zentren 2019 wird anhand der Beobachteriibereinstimmung (inter-rater-agreement) em-
pirisch tberprift (Doring & Bortz, 2016). Wichtige Voraussetzung fiir die Zuverléssig-


https://www.soscisurvey.de/

keit und Aussagekraft der gewonnenen Daten ist die Ubereinstimmung zwischen ver-
schiedenen Beurteilern — im Falle dieser Studie die befragten Experten des DFB und
der DFL (Wirtz & Kutschmann, 2007). Ist die Beobachteriibereinstimmung hoch, ist
anzunehmen, dass die zu beobachtenden Fille messgenau sind (Déring & Bortz, 2016).
Fir die Berechnung der Beobachteriibereinstimmung hinsichtlich kardinalskalierter Da-
ten — wie die Hohe des Budgets fiir Nachwuchsleistungszentren in 2019 in Euro — wird
vielfach die Intraklassenkorrelation (ICC) empfohlen (Shrout & Fleiss, 1979; Déring &
Bortz, 2016; S6hnen, 2019). Die ICC wird in der Regel berechnet, wenn mehr als zwei
Beobachter vorhanden sind oder/und zwei oder mehr Beobachtungszeitpunkte einbe-
zogen werden sollen. Die ICC misst, ob und wieweit zwei oder mehr Beobachter inner-
halb ihrer Einschitzungen hinsichtlich des Untersuchungssubjekts tibereinstimmen,
wenn sie einer Klasse angehéren (S6hnen, 2019). Die ICC schitzt so die Reliabilitit
eines beliebigen Beobachters ein (Wirtz & Kutschmann, 2007).

Die Berechnung der ICC fiir die Expertenbefragung erfolgte mit 5 Experten (=unab-
hingige Variable (UV)) und 54 Untersuchungssubjekten (=Nachwuchsleistungszentren;
abhingige Variable (AV)) in SPSS. Ab einem Wert von 0,7 kann It. Greguras & Robie,
1998; nach Nunally, 1978, von einer hohen Ubereinstimmung der Beobachter ausge-
gangen werden. Andere Autoren schlagen fiir eine Kategorisierung in eine schlechte,
durchschnittliche, gute und sehr gute Bewertung der Reliabilitit Wertintervall-Bereiche
vor. Fir Fleiss (2011) gilt eine ICC ab 0,60 als gut, grofer gleich 0,75 als sehr gut, wih-
rend eine neuere Einschitzung von Koo und Li (2016) erst bei groBer gleich 0,9 von
einer sehr guten Reliabilitit ausgeht. Mit einer /CC von 0,932 und einem Konfidenzin-
tervall von [0,892, 0,959] kann demnach die Zuverlissigkeit der Experten dieser Befra-
gung als sehr gut eingeschitzt werden. Die Ergebnisse der Befragung werden damit als
sehr reliabel interpretiert und fir die Ermittlung des prozentualen Anteils des Invest-
ments am Umsatz des Vereins mit Nachwuchsleistungszentrum verwendet (siche zur
Ermittlung Investment Kapitel 3.6.1).

3.5.3 Giite der Datenerhebung
Als Zwischenfazit beziehungsweise methodische Konsequenz fiir die Untersuchung ist
festzuhalten, dass eine Uberpriifung der Daten anhand der drei Giitekriterien — Objek-
tivitat, Reliabilitit und Validitat — nicht fir alle Komponenten des vorliegenden Modells
en détail gleich sinnvoll war. Die Uberpriifung der Objektivitit im Rahmen der Datener-
hebung bezieht sich auf die Durchfihrung, die Auswertung und die Interpretation der
Erhebungen, auf eine statistische Priifung wird meist verzichtet (Do6ring & Bortz, 2016;
Krebs & Menold, 2014). Die Objektivitit der Daten, die fir diese Studie erhoben wer-
den, wird durch die Dokumentation der Recherchemethoden und Quellenangaben, Of-
fenlegung der Herleitung der verwendeten Indikatoren sowie der vollstindigen Siche-
rung der Daten gewihrleistet. Die Reliabilitit (Zuverldssigkeit) und Validitit (Giltigkeit)
werden empirisch anhand von Kennwerten bzw. Koeffizienten geschitzt. Reliabilitdt
und Validitit setzen Objektivitit voraus, eine hohe Reliabilitit wird fiir eine hohe Vali-

101



3.6

ditit vorausgesetzt (Doring & Bortz, 2016). Die verwendeten Sekundirdaten der 6ffent-
lich zuginglichen Quelle Transfermarkt.de sind im Hinblick auf ihre Re/abilitit anhand
veroffentlichter Studien zu diesem Thema tberpriuft worden. Auf Basis der Analyseer-
gebnisse dieser Studien — Korrelations- und Regressionsanalysen — wird die Zuverlas-
sigkeit der Daten von Transfermarkt.de als sehr hoch eingeschitzt und diese werden fiir
weitere Datenanalysen in dieser Arbeit verwendet. Die Reliabilitit der per Expertenbe-
fragung erhobenen Primirdaten Budget 2019 wurde anhand der ausgewiesenen Intra-
klassenkorrelation (ICC = 0,932) als sehr hoch interpretiert.

Eine Ubersicht iiber die erhobenen Daten, die Instrumente und Konstrukte sowie die
Beurteilung der Giitekriterien zeigt die Tabelle 6.

Die statistische Software wurde in Abhidngigkeit vom Untersuchungsziel und der empi-
rischen Prufbarkeit von Aussagen gewihlt. Zum Einsatz kommt SPSS 26.0, da hier ein
umfangreiches Angebot an Features fiir die deskriptive Statistik, inferenzstatistische
Prifkriterien und Tests zur Verfigung steht. Die Methoden sind zur Gewinnung der
angestrebten Ergebnisse in der vorliegenden Studie unerlisslich und dienen zur Uber-
prufung der Reliabilitit und der Validitat der Daten.

Ermittlung der Datenkonstrukte

3.6.1 Investment

Dem Datenkonstrukt Investment in ein Nachwuchsleistungszentrum liegt die Annahme zu-
grunde, dass die Hohe tiber einen prozentualen Anteil am Rohergebnis dargestellt wer-
den kann. Fur die Ermittlung des Konstrukts Investment in ein Nachwuchsleistungs-
zentrum wurden daher die Finanzdaten Robergebnis 17 erein und Budget 2079 erhoben. Das
Ergebnis der Uberpriifung der Gite der eingehenden Rohwerte erlaubt ihre Verwend-
barkeit fur die Ermittlung des Konstrukts. Im Folgenden wird zunichst der Prozess zur
Ermittlung der Hohe des prozentualen Anteils am Rohergebnis eines Vereins beschrie-
ben und im Anschluss daran die Verlasslichkeit des Konstrukts untersucht.

3.6.1.1 Ermittlung Prozentualer Anteil Investment in ein NLZ am Rohergebnis
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Die DFL weist in ihren Wirtschaftsreports regelmiflig Umsatzzahlen und Investitionen in
Nachwuchsleistungszentren in Euro insgesamt fiir die Vereine der 1. und 2. Bundesliga
pro Saison aus (DFL, 2020a). Die Abbildung 35 zeigt die publizierten Daten Umsatz und
Investitionen sowie die prozentualen Anteile der Investitionen am Umsatz pro Saison.

Die gezeigte Entwicklung der Umsitze und der Investitionen in den Nachwuchsbereich
uber die Saisons 2003/04 bis 2019/20 beziehen sich auf die Gesamtheit der Vereine der
1. und 2. Bundesliga, die Nachwuchsleistungszentren der Liga 3 sind nicht enthalten.
Durch den Ausweis der signifikanten Korrelation zwischen Umsatz und Investition
nach Pearson (1(13) = 0,96, p = 0,000) wird oben getroffene Annahme gestiitzt.



Tabelle 6: Ubersicht zur Datenerhebung fiir die vorliegende Studie

Datenerhebung,

Priifung Giitekriterien

Datengrundiage -herkunft 2D Ansatz Ergebnis Autor
Liga
- L max. Fehlerquote von 6,85% (vs. Daten Polen), Kasparek (2020)
Punkizahl des Vereins | Fehlerfretheit "Alles-oder- | , 744; (s Daten Premier League) sowie 1,67% Strault (2020)
Punkizahl des Meisters Nichts-Ansatz", (vs. Daten MLS) Bialas (2021)
der letzten 5 Jahre
Einsatze Spieler
max Einsatze Volistandigkeitspri 94,1% (Premier League), 99,91% (MLS) Str_aul& (2020)
- Bialas 2021
Ti Spieler
:;:':::"Tm Marktwert und r=093 Gerhards et al. (2014)
Transfermarkt.de n -
Sekundardaten 3 uss Sp'e:e""e"""a'e R?=0,90, b= 0,95, p < 0,01 Herm et al. (2014)
Korrelation Marktwerte in _
Marktwert der Saison und Tordifferenz r=0,67 Heuer (2012)
Korrelation Marktwerte
fransfermarki.de und
Ma rte Kicker r=075 Torgler (2006)
Fakten; keine Prafung auf Gutekriterien; Einsatz der Daten far Validitatspra mit "Hervc
DFB /DFL Double Pass Scores Spiele litat NLZ"
far N=54 und 11 Jahre Beobachtungszeitraum:
316 Datenpunkte erhoben, 278 Datenpunkte
Geschaftsberichte Rohergebnisse ion Daten |mi von max 594 D: Fi ion
ua. 9 erforderlich um 12 Vereine: 132 Datenpunkte. Imputation von
140 Datenpunkten. Datenmatrix vollstandig 462 | Honsel (in dieser Arbeit)
Datenpunkte fir n=42.
RG te 71%
Expertenbefragung |Budget 2019 Vollstandigkeit 100%
ICC 0,932
Vereinsqualitaten im
Vergleich zur
Tabellensituation folgender
Ligen: im deutschen Die Vereine unterscheiden sich aber die erreichte
Profifuftbal 1. Py sinnvoll i einer Liga (Mittelwert
Vereinsqualitat 2. Bundesliga, 3., 4. und 5. - N 3 - Lanwehr et al. (2021)
Liga in Deutschiand, La (()Ntla)g\){'Q_ 3,99; Standardabweichung (SD) VQ=
Primardaten Liga, 2. und 3. Spanische |
Liga, Premier League, 2.
Liga England Gber 16
Saisons
Instrumente Zusammenhang individuelle | ¢ s ) = 0,676, p < 0,001, bei N=2.627
pi qualitat mit den
1 N ) Wertepaaren
Konstrukte der Spieler
pielerqualitat Mittelwerte
Individuelle Spielerqualitat
mit den Mittetwert A Pearson r=0,7662
der Spieler
Spearmans p = 0,600, p < 0,001, bei N=171 |Honsel (in dieser Arbeit)
Hervc mit Double ; Kendall- Tau-b und —c Werte von
Spielerqualitat NLZ ~ |Pass Scores p=0,424, p < 0,001, bei N=171 (b und c-Werte
sind identisch)
Zusammenhang
. Budgetschatzungen fir Pearson r=0,898
Investment inNLZ 15019 mit Rohergebnis Spearman r = 0,894
2018/19
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Abbildung 35: Umsatzentwicklung und Investitionen in den Nachwuchsbereich 1. und 2. Bundesliga in Mrd. Euro
und prozentualer Anteil der Investitionen am Umsatz. Eigene Darstellung nach DFL (2020a).
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Die Analyse der prozentualen Anteile des Investments am Umsatz der 1. und 2. Bun-
desliga pro Saison zeigt, dass das Investment in Nachwuchsleistungszentren in Euro uber alle
13 Saisons durchschnittlich 4,10 % des Umsatzes betrigt (M = 4,10 %, SD = 0,003).
Der prozentuale Anteil von 5,12 % fiir die Saison 2019/20 scheint keine tberproporti-
onale Erhéhung der Investition in den Nachwuchsbereich zu sein, sondern ist begriin-
det in der Beibehaltung der Hohe der geplanten Investitionssumme trotz coronabeding-
tem Umsatzeinbruchs um 1,0 Mrd. Euro. Wird dieser Wert als Ausreil3er interpretiert
und geht nicht in die Berechnung des durchschnittlichen Prozentsatzes ein, ergibt sich
ein prozentualer Anteil von 4,01 % (M = 4,01, SD = 0,002).

3.6.2.2 Verldsslichkeit des Konstrukts Investment in Nachwuchsleistungszentren
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Um sicherzustellen, dass in der Untersuchung verlissliche Konstrukte verwendet wer-
den, sind neben der Objektivitit die Reliabilitit und Validitit der verwendeten Kon-
strukte zu tberpriifen (Weiber & Miihlhaus, 2014). Die Uberpriifung der Objektivitit
bezieht sich auf die Durchfihrung, die Auswertung und die Interpretation der ange-
wandten Methode. Die Methode ist als objektiv einzustufen, wenn das Vorgehen und
das erhaltene Ergebnis intersubjektiv nachvollziehbar sind. Die Ermittlung des Grads
der Ubereinstimmung zwischen verschiedenen Forschern basiert hiufig auf Korrelatio-
nen zwischen den Ergebnissen der einzelnen Beurteiler (Helfrich, 2016). Die Feststel-
lung der Reliabilitit und Validitit gehort zu den komplexesten und aufwindigsten Ver-
fahren. Bewertet wird die Gute der im Modell abgebildeten Komponenten beziehungs-
weise Konstrukte, die im Falle der Erhebung quantitativer Daten eine Reihe von Tests
mit Hilfe komplexer statistischer Auswertungsverfahren erfordern (Schnell et al., 2011).



Mit Reliabilitatwird die Zuverlassigkeit oder Verlasslichkeit eines Instruments bezeichnet
und damit das Ausmal3, in dem wiederholte Messungen eines Objekts mit ein und dem-
selben Instrument die gleichen Werte liefern (Doring & Bortz, 2016; Helfrich, 2016).
Mit der Validitit wird die Gultigkeit eines Messinstruments angegeben. Es ist dann va-
lide, wenn mit ithm das erfasst wird, was erfasst werden soll (Helfrich, 2016). Zur Beur-
teilung der Validitit der Messinstrumente werdenverschiedene (Validitits-) Aspekte her-
angezogen:

Durch die Inhaltsvaliditit wird geprift, ob das Messinstrument sachlich und logisch ge-
eignet ist, das in Frage stehende Konstrukt darzustellen (Helfrich, 2016). Es gilt, mog-
lichst alle Aussagen des theoretischen Begriffs in die Operationalisierung einzubeziehen.
Es kommt darauf an, dass die zu messende Eigenschaft inhaltlich-semantisch und/oder
empirisch durch die Indikatoren reprisentiert wird (Kromrey, 2002). Die Kriterinumsvali-
ditat liegt vor, sobald die Messergebnisse eines Faktors mit denen eines anderen relevan-
ten Merkmals (Aullenkriterium) empirisch iibereinstimmen, d. h., korrelieren (Helfrich,
2016). Mit der Konstruktvaliditat wird uberprift, inwiefern die durch einen Test erhobe-
nen Variablen auch tatsichlich das tibergeordnete, zugrunde gelegte Konstrukt und
nicht irgendein anderes Konstrukt messen. Die Konvergenzvaliditat fordert ausreichend
hohe Zusammenhinge zwischen den jeweiligen Indikatoren, die dem gleichen Kon-
strukt zugeordnet sind. Ebenso missen Faktoren, die zu derselben Dimension verdich-
tet werden, hohe Korrelationen aufzeigen (Hornburg & Giering, 1996).

Um den vorliegenden Sachverhalt erkliren zu kénnen, ist zundchst zu prifen, ob es
einen Zusammenhang zwischen den verwendeten Merkmalen gibt (Helfrich, 2016). Mit-
tels einer Zusammenhangsanalyse (Korrelationsanalyse) wird festgestellt, ob und in wel-
chem Grad eine lineare Beziechung zwischen den Merkmalen X (Pridiktor) und Y (Kri-
terium) besteht (D6ring & Bortz, 2016; Helfrich, 2016). Das Vorzeichen des berechne-
ten Korrelationskoeffizienten bestimmt die Richtung des Zusammenhangs (positiv oder
negativ), die Hohe des Korrelationskoeffizienten stellt die Stirke des Zusammenhangs
dar (schwach, stark). Das deskriptiv-statistische Ergebnis der Berechnung des Korrela-
tionskoeffizienten ist anschlieBend einem Signifikanztest zu unterziehen, um die Hypo-
thesen zu tberprifen (Doring & Bortz, 2016). Die Korrelationsart, mit der die Hypo-
thesentberprifung vorgenommen wird, wird bestimmt durch die Anzahl der Variablen
und des Skalenniveaus der betrachteten Variablen (Doéring & Bortz, 2016; Helfrich,
2016). Der Zusammenhang zwischen zwei Variablen wird durch eine bivariate Korrela-
tion reprisentiert, der Korrelationskoeffizient kann einen Wert zwischen -1 und +1 an-
nehmen, wobei -1 den perfekten negativen Zusammenhang und die +1 den stirksten
positiven Zusammenhang reprisentieren. Bei Werten um Null ist kein systematischer
Zusammenhang zu verzeichnen (Déring & Bortz, 2016). Die Kombination der Skalen-
niveaus der zwei zu untersuchenden Variablen bestimmen das einzusetzende Assoziati-
onsmaf} (Doring & Bortz, 2016 nach Eid et al.,, 2010, S. 539). Zusammenhangshypothe-
sen fiir zwei kardinalskalierte Variablen werden in der Regel mittels der Pearson-Korre-
lation getestet. Voraussetzungen fur den Pearson-Korrelationstest sind ein linearer Zu-
sammenhang zwischen den Variablen, eine bivariate Normalverteilung der Variablen,
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zwei metrische Skalen und keine Ausreiler bei den Merkmalsausprigungen (Bortz &
Schuster, 2016) Die lineare Beziehung zwischen den Variablen kann grafisch mittels ei-
nes Streudiagramms oder tber die Schiefe der Statistik bestimmt werden (Hanna &
Dempster, 2017). Normalitit wird bei einem Stichprobenumfang von n gréf3er als 30
angenommen, bei einer StichprobengréBe von unter 30 ist eine Uberpriifung der Nor-
malitiit erforderlich (Bortz & Schuster, 2016) Ublicherweise erfolgt die Priifung auf Nor-
malitit mit Hilfe des Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstests und des Shapiro-Wilke-
Tests (Buihl, 2019).

Geprift werden die Daten Budget 2019 und Robergebnis 1 erein 2018 /19 mit einer Stich-
probe aus Vereinen der 1. und 2. Bundesliga sowie der Liga 3 (n=42). Der vorliegende
Datensatz wurde vor der Berechnung eines Korrelationskoeffizienten zunichst auf die
Voraussetzungen fiir den Pearson-Korrelationstest auf Linearitit, fehlende Werte, Aus-
reifler und dessen Verteilungsart inspiziert. Anhand der grafischen Analyse mittels Streu-
diagramm konnte keine Linearitit festgestellt werden, die Datenpaare waren vollstindig,
ein Austeiller auf Seiten des Rohergebnis Verein 2018/19 wurde eliminiert (n=41). Eine
Prifung der Datensitze auf Normalitit erfolgte mittels des Kolmogorov-Smirnov-An-
passungstests. Sowohl der Datensatz Budget 2019 und Robergebnis Verein mit NILZ
2018/19 sind nicht hinreichend normalverteilt (Budger 2079: M: 4.130.952,38; SD:
3.324.373,26; p=3,1255E-7; Robergebnis Vereine 2018/19: M: 94.938.073,17, SD:
98.006.776,54; p= 0,002). Bestitigt wird das Fehlen der Normalverteilung durch Inter-
pretation der Normalverteilungsdiagramme (Q-Q-Diagramm) und der trendbereinigten
Normalverteilungsdiagramme (trendbereinigtes Q-Q-Diagramm). Es wird empfohlen,
bei nicht-normalverteilten Daten die Korrelation mithilfe von Bootstrapping (mit zu-
rucklegen) den Pearson-Korrelationskoeffizienten zu berechnen oder auf nicht-para-
metrische Verfahren wie den Spearman-Korrelationskoeffizienten zurtickzugreifen
(Bortz & Lienert, 2008). Der Pearson-Korrelationskoeffizient von 1p = 0,898 mit einer
Signifikanz von pp = 0,000 und der Spearman-Korrelationskoeffizient von rg, =
0,894 und ps, = 0,000 konnen als ein sehr starker Zusammenhang zwischen Budget
2019 und Robergebnis Verein mit NLLZ 2018/ 19 interpretiert werden. Bei Betrachtung der
unteren Grenzwerte der Konfidenzintervalle fiir beide berechneten Korrelationswerte
(Pearson: r = 0,826, 0,955]; Spearman: » = [0,778, 0,944]) ist festzustellen, dass sie in
das Intervall > 0,7 <1 fiir einen sehr starken Zusammenhang fallen und von einer ho-
hen Validitit der erhobenen Daten zeugen. Die Daten Budget 2019 und Robergebnis 1 erein
mit NLZ 20719 kénnen daher in die Generierung des Investments in Nachwuchsleis-
tungszentren eingehen.

Der nichste Schritt zur Generierung des Indikators ist die Ermittlung und Beschreibung
des Investments in NLZ 2019 als prozentualem Anteil des Budgets 2019 am Rohergeb-
nis Verein mit NLZ 2019. Die Interpretation und Beurteilung der Daten erfolgt tiber
die Mal3e der zentralen Tendenz (Lagemal}) und die Mal3e der Variabilitit (Streumal3,
(Bortz & Schuster, 2016; Hanna & Dempster, 2017). Das gebrauchlichste Mal3 zur Dar-
stellung der zentralen Tendenz ist der Mittelwert. Der Mittelwert als guter Schitzer des



Zentrums einer Verteilung ist sensitiv gegentiber untypischen Beobachtungen, soge-
nannten Ausreillern oder Extremwerten (Bortz & Schuster, 2016). Dartiber hinaus gilt
der Median als weiteres haufig verwendetes Llagemal3. Vermutet oder identifiziert man
untypische Beobachtungen in den Daten, sollte der Median als LLagemal3 verwendet wer-
den, da der Median im Vergleich zum Mittelwert nicht oder nur wenig von Ausreillern
beeinflusst wird (Bortz & Schuster, 2016). Eine Erklirung der Unterschiedlichkeiten des
untersuchten Merkmals wird mittels verschiedener Variabilititsmal3e gegeben. Das ge-
brauchlichste Maf3 fur die Streuung ist die Standardabweichung, sie informiert dartiber,
wie stark die Werte des untersuchten Merkmals vom Durchschnittswert abweichen
(Hanna & Dempster, 2017). Mit einer Uberpriifung des aufgetretenen Unterschieds der
Mittelwerte kann objektiv unterschieden werden, ob ein aufgetretener Unterschied der
Mittelwerte zufillig zustande gekommen ist oder nicht (Bihl, 2019). In Abhingigkeit
von der Art und Anzahl der zu vergleichenden Stichproben, der Verteilung und des
Skalenniveaus der Daten werden unterschiedliche Tests eingesetzt.

Die Lage- und Streumalle fiir das Verhiltnis von Budget 2019 am Robergebnis 1V erein mit
NLZ 2018/19 wurden in SPSS ermittelt. Es wurden drei untypische Beobachtungen
identifiziert und aus dem Datensatz entfernt, weitere Berechnungen erfolgten auf Basis
des Datensatzes Exklusive AusreiBler (n=38). Die Priifung des Datensatzes mittels des
Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest zeigt, dass die Daten normalverteilt sind
(»=0,095). Der Mittelwert liegt bei M = 0,0500 (5,0 % Anteil des Budgets 2019 am
Rohergebnis Verein mit NLZ) bei einer Standardabweichung von SD = 0,0176. Mit
95 % Sicherheit liegt der Mittelwert innerhalb des Konfidenzintervalls von [0,0442;
0,0558]. Eine Ubersicht der Lage- und Streumafe des untersuchten Datensatzes zeigt
die Tabelle 7.

Die Prifgrof3e des Einstichproben-t-Tests weist mit (T' = 3,460; df = 37; p=0,014, Sig-
nifikanzniveau von 0,01) aus, sodass der Mittelwert des Datensatzes Progentualer Anteil
Budget 2019 an Robergebnis 1 erein mit NLLZ (M = 0,0500; SD = 0,0176) signifikant unter-
schiedlich ist zum Mittelwert des Datensatzes Investment in NLLZ als Anteil des Umsatzes
der 1. und 2. Bundesliga (M = 0,0410; SD = 0,002). Die Nullhypothese — kein Unterschied
in den Mittelwerten — wird nicht bestitigt.

Es gibt einen signifikanten Unterschied im Vergleich der bisher ermittelten Mittelwerte.
Um aber einen méglichst realititsnahen prozentualen Anteil des Budgets am Rohergeb-
nis Verein mit NLZ zu schitzen, erfolgt zunichst eine tiefergehende Analyse des pro-
zentualen Anteils anhand der Liga-Zugehorigkeit der Vereine 2018/19. Es wird mittels
einfaktorieller Varianzanalyse untersucht, ob sich die Mittelwerte in den drei betrachte-
ten Ligen (1. und 2. Bundesliga und Liga 3) signifikant unterscheiden. Dazu werden in
einem ersten Analyseschritt unterschiedliche Varianzen ausgewiesen (1. Bundesliga:
$2=1,210, 2. Bundesliga: $2=1,710 und Liga 3: $?=0,974), sodass im zweiten Analyse-
schritt der Test zur Ermittlung der Signifikanz anhand des Welch-Tests (bekannt als ein
modifizierter t-Test, bei dem die Varianz der Stichproben-Mittelwertdifferenz aus den
Stichprobenvarianzen ermittelt wird, Bortz & Schuster, 2010) erfolgt. Das Ergebnis
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weist mit p=0,001 hohe signifikante Unterschiede der Mittelwerte aus. In der 1. Bundes-
liga liegt der Mittelwert bei 3,69 %, in der 2. Bundesliga bei 5,75 % und in Liga 3 bei
7,92 %.

Tabelle 7: Deskriptive Statistik Datensatz Prozentualer Anteil Budget 2019 und Rohergebnis Verein mit NLZ
2018/19

Prozentualer Anteil Budget 2019 an
Rohergebnis Verein mit NLZ 2018/19
- ... Standard

Deskriptive Statistik Fehler

Mittelwert 0,0500 0,0029
95% Konfidenzintervall Untergrenze | 0,0442
des Mittelwerts Obergrenze 0,0558
2% getrimmtes Mittel 0,0497
Median 0,0488
Varianz 3.1078
Standard Abweichung 00176
Minimum 00176
Maximum 0,0881
Spanmweite 0,0705
Interquartilbereich 0,0190

Schiefe 0,4269 0,3828

Kurtosis 0,2376 0,7497

Der H-Test nach Kruskal und Wallis, eine Ausweitung des U-Tests von Mann und Whit-
ney bei mehr als 2 unabhingigen Stichproben, weist ein hochst signifikantes Ergebnis
aus (H = 20,787; df=2; p < 0, 001) (Buhl, 2019). Die Nullhypothese, alle Ligen seien
beziiglich des Mittelwerts gleich, ist daher auch nach Kruskal und Wallis zu verwerfen.

Durch den paarweisen Vergleich der Ligen untereinander zeigen sich signifikante Un-
terschiede zwischen der 1. und 2. Bundesliga (» = 0,000) und der 1. Bundesliga und der
Liga 3 (p = 0,001). Der Unterschied der Mittelwerte zwischen 2. Bundesliga und Liga 3
ist nicht signifikant (p = 0,461).

Die Gruppierungen mit signifikanten Unterschieden bei paarweisem Vergleich weisen
starke zentrale Tendenzunterschiede aus. Nach Cohen (1988) liegen die Effektgrenzen
bei 0,1-0,3 (schwach), 0,3-0,5 (mittel) und gréBer 0,5 (stark). Die Effektstirke r fur den



Vergleich der 1. und 2. Bundesliga liegt bei 7=0,6425, fiir die 1. Bundesliga und Liga 3
bei 7=0,7768. Die Unterschiede der Mittelwerte der drei betrachteten Ligen sind sehr
stark, sodass der Mittelwert Gber alle Vereine in der Stichprobe (M = 0,500) nicht fiir
die Ermittlung der Investition fir alle Vereine verwendet werden kann. Unter der An-
nahme, dass sich in der Art der Beziehung der Variablen tber die Jahre nichts gedndert
hat, kann der Indikator — Investment in NLLZ — fir den Bereich der empirischen Beobach-
tungen hinaus geschitzt werden (Kromrey, 2002). Das Investment in Nachwnchsleistungszen-
tren wird fur diese Studie daher mit den ermittelten ligenspezifischen prozentualen An-
teilen am Rohergebnis des Vereins wie folgt zum Ansatz gebracht: 1. Bundesliga:
3,69 %, 2. Bundesliga: 5,75 %, Liga 3: 7,92 %, vom Robergebnis 1 erein mit NL.Z pro Jahr
ermittelt.

3.6.2 Nutzen

Ziel dieser Studie ist es, anhand der betriebswirtschaftlichen Kennzahl ROI den Erfolg
einzelner Nachwuchsleistungszentren zu ermitteln. Wesentliches Element der Kalkula-
tion des ROI ist, neben den Kosten, das Nutzenelement des ROI. Der Nutzen wird fir
diese Studie tUber die monetire Bewertung des Konstrukts Hervorgebrachte Spielerqualitit
NLZ operationalisiert. In diesem Kapitel erfolgt eine Beschreibung und Erlduterung der
Entwicklung der Formeln der zum Konstrukt fihrenden Elemente — [Vereinsqualitit, 1 er-
blezb im Nachwnchsleistungsgentrum, Individuelle Spielerqualitat — und des Konstrukts Hervorge-
brachte Spiclerqualitit N1.Z insgesamt. Abbildung 36 gibt einen Uberblick tiber die Zu-
sammensetzung des Konstrukts sowie die Herkunft der zugrundeliegenden Daten.

Abbildung 36: Uberblick Konstrukt ,,Nutzen fiir ROI fiir NLZ*.
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Die Entwicklung des Konstrukts Nuszen NLZ erfolgt in mehreren Schritten: Zunichst
wird ein Indikator VVereznsqualitit (1°Q) entwickelt, der die Qualitit der Vereine abbildet
und ein Ranking der Vereine tiber alle deutschen Ligen hinweg abbildet. Im Anschluss
daran erfolgt die Entwicklung des Indikators Individuelle Spielergualitit (SQs), der Gber die
Variablen Vereinsqualitit, Anzah! Einsdtze des Spielers sowie des Korrektivs maximale
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Einsitze (= maximale Anzahl Einsitze eines Spielers tiber alle Wettbewerbe hinweg, an
denen ein Verein teilnimmt) die Qualitit eines aus dem Nachwuchsleistungszentrum
hervorgebrachten Spielers misst. Der Erfolg des Nachwuchsleistungszentrums wird
mittels des Konstrukts Hervorgebrachte Spielerqualitit N1.Z gemessen. Die Summe der an-
teiligen Ausbildung tiber alle betrachteten Saisons (tagesgenau) — dargestellt Gber [er-
bleib im Nachwuchsleistungszentrum (AU) — aller Spieler im NLZ, die spiter Profiful3ball-
spieler geworden sind, gewichtet mit der Individuellen Spielerqualitat der einzelnen Spieler
ergibt die Hervorgebrachte Spielergualitit NILZ (SQp1z). Eine Bewertung der Hervorgebrach-
ten Spielerqualitit NI1.Z mit mittleren Marktwerten der Spieler pro Spielerqualitits-Punkt
(Marktwert-Faktor) pro Jahr ergibt den Nutzen in Geldeinheiten.

Im Folgenden werden die Schritte zur Berechnung des Nutzens — Vereinsqualitit, Indi-
viduelle Spielerqualitit, hervorgebrachte Spielerqualitit, monetire Bewertung — detail-
lierter beschrieben.

3.6.2.1 Vereinsqualitit
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Der Indikator Vereinsqualitat (17Q) misst die Qualitit der Vereine und erlaubt ein Ran-
king der Vereine uber alle deutschen Ligen. Abbildung 37 zeigt die jeweilige Liga in
Relation zur Vereinsqualitit der betrachteten Vereine. Der Plot zeigt, dass die Vereins-
qualitit in hochrangigen Ligen (z. B. 1. Bundesliga) am héchsten ist und die Qualitdt der
besten Vereine der zweiten Liga ca. der der schlechtesten Vereine der ersten Liga ent-
spricht (Lanwehr et al., 2021). ,,Die Vereine unterscheiden sich Giber die erreichte Punkt-
zahl sinnvoll innerhalb einer Liga (Mittelwert (M) VQ=3,99; Standardabweichung (SD)
VQ=0,89) (Lanwehr et al., 2021, S. 30).

Zur Schitzung der Vereinsqualitat (I7Q) wird die Punktzahl des Vereins (PZ7) zu den
durchschnittlich erreichten Punkten der deutschen Meister iiber 5 Jahre in Relation ge-
setzt. Um eine Wertigkeit der Ligen, in der ein Verein in der betrachteten Saison spielt,
abzubilden, erfolgt die Berticksichtigung der Ligaqualitit. Die Ligagualitit (I.Q) kann die
Auspragungen 1 bis 5 annehmen. Sie reprasentiert das Ranking der Ligen im deutschen
Profifu3ball: die 1. Bundesliga ist mit dem Wert 1, die 2. Bundesliga mit dem Wert 2,
die Liga 3 mit dem Wert 3, die Regionalligen mit dem Wert 4 und alle anderen mit dem
Wert 5 versehen.

Die Ligaqualitit stellt ein Korrektiv dar, um die Relation der Punktzahl des Vereins zu
den durchschnittlichen Punkten des deutschen Meisters tiber die letzten 5 Jahre
(dPZDM3) einzuschitzen. Die erreichte Punktzahl des Vereins pro Saison in der Liga
bildet das Mal3 des Erfolgs. Die durchschnittliche Punktzahl des deutschen Meisters
Uber die letzten 5 Jahre betragt zum Beispiel fiir die Saisons 13/14 bis 17/18 84,6. Die
Berechnung der Vereinsqualitit ist mit der Formel 2 dargestellt.



Abbildung 37: Vereinsqualititen im Vergleich zur Tabellensituation: 1. Bundesliga, 2. Bundesliga, 3., 4. und 5. Liga
in Deutschland, La Liga, 2. und 3. Spanische Liga, Premier League, 2. Liga England tiber 16 Saisons. Nach Lanwehr
et al. (2021).
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Formel 2: Berechnung Vereinsqualitit — VQ. Eigene Darstellung nach Lanwehr et al. (2021, S. 31).

PZv

Ve, = G -LQ)+ F57ms

VQ, = Vereinsqualitit, LQ = Ligaqualitit (Ausprigungen 1-5), PZv = Punktzahl
des Vereins, dPZDM5 = ) Punkte Deutscher Meister tiber 5 Jahre.

3.6.2.2 Individuelle Spielerqualitit
Der Indikator Individuelle Sprelergunalitit misst die Qualitat eines Spielers. Um die von ei-
nem Nachwuchsleistungszentrum hervorgebrachten Spielerqualititen zu ermitteln, wird
von zwel Annahmen ausgegangen: Erstens haben gute Spieler eine hohere Anzahl an
Einsitzen als weniger gute Spieler und zweitens spielen gute Spieler haufiger bei Verei-
nen mit héherer Qualitit. Die Variablen VVereinsqualitit (V Q) und Anzahl Gespielte Spiele
in der Saison (GSs) gehen daher in die Kalkulation des Indikators Individuelle Spielerqualitit
(5Qs) ein. Um auch Spielersituationen abzubilden, in der sehr gute Spieler bei Vereinen
mit hoher Vereinsqualitit aufgrund hoher Konkurrenz nicht haufig oder gar nicht zum
Einsatz kommen, wird die Vereinsqualitit quadriert und ist damit entscheidender als die
Anzahl der Einsitze, die ein Spieler hat. Da die Anzahl der Einsitze pro Spieler sehr
hohe Zahlen annehmen kann, erfolgt eine Normalisierung dieser Werte mit der Anzahl

111



112

der maximalen Einsitze eines Spielers in der Saison. Fur den Fall, dass ein Spieler keinen
Einsatz hatte (d. h., der Bruch wiirde den Wert Null annehmen), wird tber die Addition
des Verhiltnisses der Anzahl der Vereine, bei der der Spieler gespielt hat, verhindert,
dass die Spielerqualitit mit Null ausgewiesen wird. Spieler, die keinen Einsatz hatten,
erhalten so mindestens die Spielerqualitit der quadratischen Vereinsqualitit (Lanwehr
et al.,, 2021).

Formel 3: Berechnung Individuelle Spielerqualitit. Eigene Darstellung, Weiterentwicklung nach Lanwehr et al.
(2021, S. 31).

Alle Vereine

SQs = Z Vs x (MAC);(S(SGS) * Anle>

SQ; = Individuelle Spielerqualitit, VQ = Vereinsqualitit, GSs = Gespielte Spiele Spieler,
Max (GS) = Maximal gespielte Spiele in der Saison, AnzV = Anzahl Vereine

Eine Prifung der Validitit wurde anhand des Zusammenhangs der zndividuellen Spieler-
qualitaten mit den Marktwerten der Spieler (Datenherkunft: transfermarkt.de) vorgenom-
men. Es besteht ein starker Zusammenhang zwischen den beiden Variablen (Spearmans
o = 0,676, p < 0,001, bei N=2.627 Wertepaaren). Dies bescheinigt dem Konstrukt Indi-
vidnelle Spielerqualitit eine hohe Validitit: Es misst das, was gemessen werden sollte (In-
terpretation der Hohe des Korrelationskoeffizienten It. Cohen, 1988). Mit hoher Mess-
genauigkeit gehen die ermittelten Spielerqualititen in die Berechnung des im Folgenden
erlauterten Konstrukts Hervorgebrachte Spielergunalitat Nachwuchsleistungszentrum ein. Die gra-
fische Darstellung des Zusammenhangs zeigt Abbildung 38.



Abbildung 38: Streudiagramm von Individuelle Spielerqualitit und Marktwerte der Spieler.
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3.6.2.3 Hervorgebrachte Spielerqualitit Nachwuchsleistungszentrum

114

Das Konstrukt Hervorgebrachte Spielerqualitit Nachwnchsleistungsgentrum (Spielerqualitit N1.7)
reprasentiert laut dem zugrundeliegenden mentalen Modell den Nutzen, den ein Nach-
wuchsleistungszentrum mit der Ausbildung von Profiful3ballspielern erzeugt hat. In Ab-
hingigkeit der Summe der Tage in Ausbildung aller Spieler im Nachwuchsleistungszent-
rum tber alle betrachteten Saisons hinweg, gewichtet mit der durchschnittlichen indivi-
duellen Spielerqualitit, ergibt sich die Spielerqualitit NLLZ.

Um die Individuelle Spielergualitit auf die Nachwuchsleistungszentren beziehen zu kénnen,
sind diverse Schritte erforderlich. In einem ersten Schritt erfolgt die Ermittlung der Va-
tiable Verbleib im NILZ (AU; y1z, ). Sie stellt dar, wie viel Zeit fiir die Ausbildung eines

Spielers bei einem Verein aufgewendet worden ist. Die im Nachwuchsleistungszentrum
verbrachte Zeit wird auf Basis der Informationen des Transfers der Spieler — Datum
abgebender Verein, Datum aufnehmender Verein in der Alterszeitspanne des Spielers
von 13 bis 19 Jahren — tagesgenau berechnet. Die Berticksichtigung der Tagesgenauig-
keit stellt eine Prizisierung der Berechnung der hervorgebrachten Spielerqualitit gegen-
Uber der urspriinglich durch Lanwehr et (2021) publizierten Formel dar (nur Halbsaison
orientiert). Im zweiten Schritt wird die mittlere Individuelle Spielerqualitit berechnet, da
sich die Variable pro Saison je Profifuballspieler verindert (vgl. dazu Formel 3 im vor-
herigen Abschnitt). Dies fihrt zur Aggregation der ermittelten Individuellen Spielerqua-
lititen auf einen Wert — die durchschnittliche Spielerqualitit (Ws)) bis Stichjahr in Ta-
gen. Darauf folgt im dritten Schritt die Multiplikation des Anteils an der Ausbildung
eines Spielers mit der durchschnittlichen individuellen Spielerqualitit. Da die Ausbil-
dungslinge der Spieler variiert, wird das Produkt aus Verbleib im Nachwuchsleistungs-
zentrum (Tage) und durchschnittlicher individueller Spielerqualitit mit der Gesamt-
summe an Tagen des Bestands des Nachwuchsleistungszentrums relativiert. Im ab-
schlieBenden Schritt werden alle Spieler eines Nachwuchsleistungszentrums aggregiert.

Um zu prifen, ob die Bewertung des Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren mittels
des entwickelten Indikators Hervorgebrachte Spielerqualitat N1.Z eine valide Evaluations-
methode darstellt, wird eine Validierung mithilfe der Double Pass Scores vorgenommen.

Formel 4: Berechnung Hervorgebrachte Spielerqualitit NLZ. Eigene Weiterentwicklung nach Lanwehr et al. (2021).

) Alle
Alle Spieler saisons

AU npz,j X SQ; bis Stichjahr in Tagen
SQnLz = Z Z

(]ahrAktuell - ]ahrBeginn NLZ) in Tagen

SQn1z=Spielerqualitit NI.Z; AU; y1 7 j=1, wenn Spieler 7im NI.Z in Saison j ausgebildet wurde;
SQg = durchschnittliche Individuelle Spielerqualitit



Die Validierung der Hervorgebrachten Spielerqualitat N1.Z mit Double PASS Score NILZ ex-
folgt mittels einer bivariaten (einfachen) Korrelationsanalyse (Helfrich, 2016). Fur diese
Analyse werden die zur Verfiigung stehenden PASS-Zyklen 1.0 bis 4.0 sowie die Mittel-
werte der im jeweiligen Zeitraum der PASS-Zyklen Hervorgebrachten Spielerqualitit N1.Z
in einen Zusammenhang gebracht. Abbildung 39 zeigt in der grafischen Darstellung des
Zusammenhangs unabhingig vom Pass-Zyklus in einem Streudiagramm zunichst ein
indifferentes Bild mit Ausreillern.

Abbildung 39: Zusammenhang Hervorgebrachte Spielerqualitit NLZ und Double Pass Scores.
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Es wurde daher eine bivariate Korrelationsanalyse durchgefithrt. Sowohl die Hervorge-
brachte Spielergunalitat NI.Z (SQ_NLZ) als auch die Double Pass Scores sind nicht normal-
verteilt und weisen Ausreiler auf, sodass als Korrelationskoeffizienten sowohl der Spe-
arman-Rho als auch der Kendall-Tau-b betrachtet werden (Biihl, 2019). Mit einem Spe-
armans o = 0,600, p < 0,001, bei N=171 Wertepaaren wird lt. (Cohen, 1988) der Zu-
sammenhang als stark interpretiert, wihrend Kendall-Tau-b und -c Werte von
o = 0,424, p < 0,001, bei N=171 (b- und c-Werte sind identisch) lediglich als mittlerer
mit Tendenz zu einem starken Zusammenhang zu bewerten ist.

Betrachtet man die Spearman- und Kendall-Tau-Korrelationskoeffizienten pro PASS-
Zyklus (sieche Tabelle 8), fallt auf, dass mit einer breiteren Datenbasis (Anzahl Werte)
die Kendall-Tau-Korrelationskoeffizienten steigen, wihrend der Spearman-Rho zu-
nichst auch steigt, der Zusammenhang der Datenreihen fiir den PASS-4.0-Zyklus aber
etwas sinkt. Die Korrelationen der PASS-Zyklen mit den Mittelwerten der Hervorge-
brachten Spielerqualitit in Analogie zu den Zeitriumen der PASS-Zyklen sind ab PASS
2.0 mit einem Spearmans @ > 0,50 als stark zu interpretieren, wihrend die Hohe der
Kendall-Tau-b-Koeffizienten als mittlere Stirke zu bewerten ist.

Die Ermittlung des erarbeiteten Nutzens von Nachwuchsleistungszentren mittels des
entwickelten Indikators Hervorgebrachte Spielerqualitit NI.Z wird aufgrund der Interpreta-
tion der Korrelationskoeffizienten von der Autorin als ein valides Messinstrument ein-
gestuft und geht in die Kalkulation eines ROI fiir ein Nachwuchsleistungszentrum ein.

3.6.2.4 Monetire Bewertung der Hervorgebrachten Spielerqualitit
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Die monetire Bewertung der Hervorgebrachten Spielerqualitit der Nachwuchsleistungs-zen-
tren erfolgt mittels der Marktwerte der Spieler. Die Betrachtung der Lagemale Mitzelwert
und Median der individuellen Spielerqualititen und der Marktwerte (hier getrimmtes Mit-
tel, @ = 5 %) zeigt, dass sich die LagemalBle der Individuellen Spielerqualitit tiber den
Betrachtungszeitraum stabil parallel entwickeln, die LagemalBle des Marktwertes aber
eine grof3e Diskrepanz aufweisen (siche Abbildung 40). Die hohen Steigerungsraten des
getrimmten Mittelwerts der Marktwerte iiber die Jahre spiegelt sowohl die wirtschaftli-
che Entwicklung des Transfermarktes der Spieler wider als auch die Erhoéhung der
Spannbreite der Spielermarktwerte. Das getrimmte arithmetische Mittel ist dem arith-
metischen Mittel vorgezogen worden, um auf AusreiBer und Extremwerte der Hohe der
Marktwerte zu reagieren, um ein resistenteres Lagemal} zur Bewertung der hervorge-
brachten Spielerqualitit einzusetzen. 5 % der Randdaten am Anfang und am Ende der
Skala sind nicht in die Berechnung des Mittelwerts eingegangen (Fahrmeir et al., 2004).



Tabelle 8: Deskriptive Statistik PASS-Zyklen und hervorgebrachte Spielerqualitit (SQ_NLZ).

Zyklus / . — n Kolmogorov-| |Spearman-| SQ_NLZ | SQ_NLZ | SQ_NLZ | SQ_NLZ
Zeitraum Smirnov Rho 1.0 2.0 3.0 4.0
PASS 1.0 258 145300 39 p =200 PASS 1.0 0,451

PASS 2.0 539 15,151 42 p =112 PASS 2.0 0571

PASS 30 638 13019 49 p =200 PASS 3.0 0,662

PASS 4.0 63,9 12689 50 p =021 PASS 4.0 0,638

SQ_NLZ1.0 4383 3332 40 p =009

SQ NLZ20 | 11208] 12048 40 P = 000 Kendall- | SQ_NLZ | SQ_NLZ | SQ_NLZ | SQ_NLZ

Tau-b 1.0 2.0 3.0 4.0
SQ_NLZ30 | 17,805 20,818/ 53 p =000 PASS 1.0 0,325
SQ_NLZ40 | 23,808 27454) 35 p =000 PASS 2.0 0391
PASS 3.0 0,451
PASS 4.0 0,465

Abbildung 40: Entwicklung Mittelwert und Median Spielerqualitit und Marktwert pro Jahr
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Die Relation der Mittelwerte der Marktwerte pro Jahr fiir die Spieler, die in einem der
betrachteten Nachwuchsleistungszentren ausgebildet wurden, zu einem mittleren Spie-
lerqualititspunkt ergibt den Marktwertfaktor pro Jahr (siche Tabelle 9).

Tabelle 9: Marktwertfaktor zur Bewertung der hervorgebrachten Spielerqualitit.

Jahr 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Marktwert-
faktor

15792 | 20613 | 33236 | 37094 | 50869 |74749 | 91173 | 107806 | 120690 | 148950 | 136514
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3.6.3 Bewertung des Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren mittels ROI

Die Bewertung des Erfolgs von Nachwuchsleistungszentrum mittels ROI basiert auf
der Ermittlung der gemal3 der Evaluation von PersonalentwicklungsmalB3nahmen tber-
wiegend benutzten Formel (vgl. dazu Formel 1 und Kapitel 2.2.5.2 in dieser Arbeit). Der
ROI wird wie in der Praxis tblich pro Jahr ermittelt (Phillips & Schirmer, 2008). Der
Nettonutzen des Nachwuchsleistungszentrums ergibt sich durch die Subtraktion des
Konstrukts Investment (vgl. Kapitel 3.6.1) vom Konstrukt Nuszen (sieche Kapitel 3.6.2).
Dividiert durch die Kosten Nachwuchsleistungszentrum multipliziert mit 100 ergibt sich
der Prozentsatz der Investition, den man nach der Manahme zuriickerhalten wird.

Formel 5: ROI fiir Nachwuchsleistungszentren (NLZ)

(SQunLz X MW) — Kosteny,,
ROINLZ (%) = Kosten X 100
NLZ

SQn1z=Spielerqualitit NLZ; MW =durchschnittlicher Marktwert Saison

Damit liegt ein konkreter ROI-Wert vor, den verantwortliche Manager*innen der Ver-
eine interpretieren konnen, um zurtickblickend die Effektivitit der Ausbildung im Nach-
wuchsleistungszentrum zu beurteilen. Mit dem ROy, 7 liegt eine Kennzahl vor, die den
finanziellen Return jedes investierten Euros in ein Nachwuchsleistungszentrum repra-
sentiert.

3.6.4 Evaluation der Evaluation der Nachwuchsleistungszentren (Metaevaluation)
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Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines Evaluationsmodells fiir die Mes-
sung des monetiren Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren, das outcome-orientiert
ist, Resultate im Zeitverlauf Gber 11 Jahre zeigt, 6ffentlich zugingliche objektive Daten
nutzt, Individual-Leistungsfaktoren einsetzt, mit geringem Aufwand anzuwenden ist
und betriebswirtschaftliche Kennzahlen zur Bewertung des Erfolgs nutzt. Ziel dieser
Evaluation ist es, nachvollziehbare und giiltige Ergebnisse auszuweisen. Um bewerten
zu konnen, ob und wie oben angefiihrte Ziele und die seit einigen Jahren existierenden
Standards fir Evaluationen (sieche dazu Deutsche Gesellschaft fir Evaluation (DeGE-
val, 2017¢)) erreicht werden, wird fir die entwickelte Evaluationsmethode eine Metaeva-
luation beztiglich Einhaltung und Umsetzung der Evaluationsstandards gemil3 DeGE-
val durchgefihrt (Doring & Bortz, 2016). Definiert wird eine Metaevaluation im Allge-
meinen als die Bewertung einer Evaluation. Stufflebeam (2011) definiert sie als ein Ver-
fahren zur Beschreibung einer Evaluationstitigkeit und ihrer Beurteilung anhand einer
Reihe von Kiriterien, die eine gute Evaluation ausmachen. Metaevaluationen werden von
der DeGEval als wichtig erachtet, da damit eine Erhéhung der Glaubwiirdigkeit der
Evaluation, aber auch der Aktivititen der Evaluator*innen insgesamt einhergeht. Dar-



tber hinaus soll tiber eine Aggregierung und Systematisierung von Evaluationen die Er-
zeugung generalisierbares Wissen erzielt werden (DeGEval, 2017b). Die Metaevaluation
der Evaluation der Nachwuchsleistungszentren wird im Rahmen einer Selbstevaluation
durch die Evaluierende retrospektiv anhand der aktuellen Checkliste der DeGEval
(DeGEval, 2017a) durchgefithrt und in geeigneter Form dokumentiert, archiviert und
tber die Publikation dieser Arbeit zuginglich gemacht. Eine Analyse der in dieser Eva-
luationsmethode aufgefundenen Stirken und Schwichen (siche Limitationen) fiihrt
dazu, dass eine Durchfithrung in der Zukunft — unabhingig von der Evaluatorin der
vorliegenden Studie — abgesichert angeleitet werden kann (Thomas Widmer, 1996).

3.7 Zwischenfazit Untersuchungsrahmen

Um die hohe Qualitit einer wissenschaftlichen Studie sicherzustellen, sollte mittels einer
Selbstreflexion im methodischen Teil der Arbeit angegeben werden, wie genau vorge-
gangen wird sowie ob und wie die vier Kriterien wissenschaftlicher Qualitit (Inhaltliche
Relevanz, Methodische Strenge, Ethische Strenge und Prisentationsqualitit) erfillt wer-
den (Doring & Bortz, 20106). Die vorliegende Studie zeichnet sich dadurch aus, dass sie
mit wissenschaftlicher Methodik und hohen Anspriichen an die Gtite der Daten und der
Konstrukte das relevante Forschungsproblem bearbeitet (Doring & Bortz, 2016). Die
Ergebnisse der Studie sind eindeutig und unmittelbar fir die weitere Forschung und
Praxis anwendbar. Durch die Ergebnisse der vorliegenden Evaluation lassen sich kon-
krete Handlungsempfehlungen fiir die Lizensierung und Zertifizierung von Nachwuchs-
leistungszentren ableiten. Der praktische Nutzen liegt darin, dass die Befunde helfen,
die Praxisprobleme bei der Bewertung des Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren zu
l6sen und die etablierte Evaluationsmethode abzulésen. Die Entwicklung einer validen
Messmethode des monetiren Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren trifft den Infor-
mationsbedarf der beteiligten Akteure (Vereine mit NLZ) und der beteiligten Experten
fiir Nachwuchsférderung im deutschen Profifuf3ball bei DFB und DFL. Angewandte
Methodologien und Methoden folgen stringent dem gewihlten Forschungsdesign einer
quantitativen, wissenschaftlich unabhingigen, empirischen, deskriptiven, nicht experi-
mentellen Lingsschnitt-Originalstudie mit Vollerhebung. Mit der angewandten Sekun-
ddranalyse werden bereits erthobene objektive Daten verwendet. Diese Daten sind un-
abhingig von subjektiven Selbsteinschitzungen, die bei der bisher etablierten Evaluati-
onsmethode seitens der Verantwortlichen im Nachwuchsleistungszentrum und den ein-
gesetzten Auditor*innen die Basis bilden. Da die Primirdaten ebenfalls auf der Basis
objektiver 6ffentlich zuginglicher Daten generiert wurden, wurde auf eine Aufklirung
der Nachwuchsleistungszentren tiber die Untersuchung verzichtet.
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Die Giitekriterien werden fiir alle Phasen des Forschungsprojektes — ,,also die Operati-
onalisierung der begrifflichen Konstrukte, die Hypothesenbildung, die Wahl der For-
schungsstrategie, die Datenerhebung und -aufbereitung, die Datenauswertung und die
Ergebnisinterpretation® (Helfrich, 2016, S. 95) — berticksichtigt. Die Absicherung der
verwendeten Daten beztglich der drei Giitekriterien — Objektivitit (Sachlichkeit), Reli-
abilitit (Zuverlissigkeit), Validitit (Gultigkeit) — wird in den Kapiteln Datenerhebung
und Datenauswertung erlautert (Helfrich, 2016). In der vorliegenden Arbeit werden das
Forschungsprojekt vollstindig und strukturiert dargestellt sowie die Ergebnisse lesbar
und anschaulich (auch mittels) Grafiken dokumentiert (D6ring & Bortz, 2016).

Die Entwicklung des Evaluationsmodells selbst wird mittels einer retrospektiven Me-
taevaluation nach den Standards der DeGEval beztiglich ihrer Nutzlichkeit, Durchfithr-
barkeit, Fairness und Genauigkeit untersucht und damit dokumentiert. Die Analyse der
aufgefundenen Starken und Schwichen fihrt dazu, dass Interessenten in Zukunft die
Evaluation unabhingig von der Evaluatorin der vorliegenden Studie nach Anleitung mit
geringem Aufwand eigenstindig durchfithren kénnen. (Thomas Widmer, 1996).

Im Anschluss an die Beschreibung des Ablaufs dieser empirischen Untersuchung (Ort
und Zeit der Durchfithrung, Art und Umfang der Stichprobe, verwendete Daten und
deren Aufbereitung und Gute) und des Zwischenfazits werden die Ergebnisse der sta-
tistischen Analysen mit Angabe ihrer relevanten Kenngrof3en sowie deren Bewertung in
Bezug auf die Forschungsfrage aufgefiihrt.



4 Ergebnisse und Diskussion der Evaluation

Nachdem die Erhebung und Aufbereitung der in dieser Studie verwendeten Daten in
Kapitel 3 beschrieben worden sind, werden die gewonnenen Daten und Kennzahlen im
Folgenden zusammengefasst und in Hinblick auf ihren Geltungsbereich beurteilt. Dies
geschieht mit Hilfe statistischer Auswertungsverfahren. Da es sich bei dieser Studie um
eine Vollerhebung handelt, werden die Ergebnisse mit Hilfe der Verfahren der deskrip-
tiven Statistik beschrieben. Inferenzstatistische Methoden kommen nicht zum Einsatz
(Helfrich, 2016).

4.1 Ergebnisse — Deskriptive Aussagen

In die Untersuchung eingegangen sind 108.319 Spieler, fur die 6ffentlich verfigbare In-
formationen aus dem Profifullball vorlagen. Fur diese Spieler sind Leistungsdaten aus
insgesamt iiber 1 Million Einsitzen in 329 Ligen und 4949 Vereinen analysiert worden.
630 Profiful3ballspieler, die in deutschen Nachwuchsleistungszentren (N=>54) ausgebil-
det wurden, sind in die Untersuchung eingegangen. Der Return on Investment konnte
fiir 39 Nachwuchsleistungszentren berechnet werden. Um einen Uberblick iiber die vor-
liegenden Daten zu erhalten und um diese zu ordnen und zusammenzufassen, werden
die Daten und Ergebnisse mittels der tiblichen Mal3e der deskriptiven Statistik im Fol-
genden beschrieben.

4.1.1 Kosten
Die Kosten sind mit dem ligaspezifischen prozentualen Anteil am Rohergebnis des Ver-
eins pro Jahr berechnet worden (siche dazu Kapitel 3.6.1.1). Kosten im Beobachtungs-
zeitraum konnen fir 39 Nachwuchsleistungszentren (n=39) aus der vorliegenden
Grundgesamtheit (N=>54) berechnet werden. Tabelle 10 zeigt die ermittelten Kosten der
Nachwuchsleistungszentren pro Jahr des Betrachtungszeitraums in Millionen Euro nach
Ligazugehorigkeit der Vereine in der Saison 2018/19.

Insgesamt sind iber den Betrachtungszeitraum (2009-2019) 1,1 Mrd. Euro in die Nach-
wuchsleistungszentren investiert worden. Betrachtet man die 36 Vereine der 1. und 2.
Bundesliga, werden durchschnittlich 74 % der Investitionssumme durch Vereine der
1. Bundesliga gestellt, wihrend 26 % in der 2. Bundesliga, trotz des héheren Prozent-
satzes als Anteil der Investitionen am Rohergebnis, investiert wird.
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Tabelle 10: Kosten Nachwuchsleistungszentren in Mio. EURO pro Liga in 2018/19.

Kosten Nachwuchsleistungszentren in Mio Euro*
Liga in
2018/2019 2009 | 2010 | 2011|2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | Summe
1. Liga 60,3| 632 69,0( 768 87,2 97,2/ 110,4| 114,7| 132,8) 138,7( 126,4| 1.076,7
2. Liga 28,1| 289 289 278 259 30,6/ 32,8 368 399 397 357 3550
3. Liga 79| 108/ 116 105 94| 78 87 88 79 59 7.1 96,4
Summe 96,3( 102,9]| 109,5]| 115,1| 122,5| 135,6| 151,8( 160,3| 180,6| 184,4( 169,2| 1.528,1

*Stichprobe 39 Vereine

Die TOP-6-Vereine investierten tiber die betrachteten 11 Jahre insgesamt eine Summe
von 667 Mio. Euro, wobei hier zwei Vereine auch aus den TOP 6 herausstechen, Bayern
Minchen mit 214 Mio. Euro und BVB Dortmund mit 129 Mio. Euro. Unter diesen 5
Vereinen ist ein Verein, der in der Saison 2018/19 in der 2. Bundesliga spielt, aber bis
dahin lange Jahre in der 1. Bundesliga verbracht hat (Hamburger SV). Die anderen drei
Vereine der TOP 6 — FC Schalke 04, Bayer Leverkusen und der VL. Wolfsburg — haben
mit 95, 77 und 73 Mio. Euro deutlich weniger investiert. In Summe tragen diese 6 Ver-
eine 44 % der gesamten Investitionen in die Nachwuchsleistungszentren. Von den fol-
genden 18 Vereinen investieren 7 im Bereich von 40 bis 61 Mio. Euro, 5 im Bereich von
30 bis 35 Mio. Euro und 6 im Bereich von 21 bis 26 Mio. Euro. Aufsummiert zu 661
Mio. Euro reprisentieren diese 18 Vereine einen dhnlich hohen Anteil von 43 % der
gesamten Investitionen in den Nachwuchsbereich. Darauf folgen 11 Vereine mit Inves-
tittonssummen von 10-19 Mio. Euro (11 %). Sie stellen eine Gesamtinvestitionssumme
von 180 Mio. Euro dar. Die Low 6, Vereine aus der 2. Bundesliga und Liga 3, vereinigen
51 Mio. Euro (2 %) der Kosten (siche dazu Abbildung 41).

Abbildung 41: Cluster-Kosten NLZ in Mio. Euro.
Kosten Nachwuchsleistungszentren in Mio Euro
und Anzahl Vereine in Cluster
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Tabelle 11 zeigt die Entwicklung der Kosten der beobachteten 42 Nachwuchsleistungs-

zentren fur die Jahre 2009-2019.

Tabelle 11: Kosten Nachwuchsleistungszentren sortiert nach Ligazugehorigkeit in 2018/2019.
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4.1.2 Nutzen
Im Folgenden werden die Ergebnisse der Datenkonstrukte, die zur Berechnung des
Nutzens entwickelt wurden, beschrieben und interpretiert. Diese sind Vereinsqualitit,
Individuelle Spielerqualitit, Hervorgebrachte Spielerqualitit des Nachwuchsleistungs-
zentrums sowie die monetire Bewertung der Hervorgebrachten Spielerqualitit.

4.1.2.1 Vereinsqualitit
In Abhingigkeit von der Liga-H6he, der Punktzahl des Vereins und der durchschnittli-
chen Punktzahl des Deutschen Meisters der letzten 5 Jahre (ausgehend vom Betrach-
tungsjahr) wird die Vereinsqualitit berechnet. Das Konstrukt |Vereinsqualitit ist wesent-
licher Bestandteil der Berechnung des Konstrukts Individuelle Spielerqualitit. Die Bildung
des Konstrukts [ereinsqualitit und die Validierung wurden in Kapitel 3.6.2 dargestellt.

Bewertet wurden im Betrachtungszeitraum (Jahre 1999-2020) insgesamt 1.240 von 6.459
Vereinen tiber die relevanten Ligen in Deutschland. Die Mittelwerte der jeweiligen Ligen
zeigen deutliche Abstinde zwischen den Ligen, sie repriasentieren die Hohe der Qualitat
der Ligen und damit der Vereine, die in diesen Ligen spielen (sieche dazu Tabelle 12).

Tabelle 12: Deskriptive Statistik Vereinsqualitit per Liga in Deutschland.
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Liga Anzahl Vereine | Datenpunkte* Min Max Mittelwert STD
1. BundesBga 37 394 4,545 4,694 4,546 0,044
2. BundesBga 62 380 3,536 3,687 3,589 0,049
Liga 3 104 565 2,587 2,731 2,608 0,038
Liga 4 397 2248 1,372 1,724 1,550 0,073
Liga 5 640 2872 0,000 0,686 0,504 0,161
Summe /| MW 1.240 6.459 2,408 2,704 2,559 0,073

Die Distanzen zwischen den Ligen bleiben tiber den gesamten Betrachtungsraum relativ
konstant (sieche dazu Abbildung 42). Die Vereine, die in der jeweiligen Liga spielen, ha-
ben eine entsprechend hohe Qualitit, sodass davon ausgegangen werden kann, dass die
Vereinsqualitit als ein stabiles Mal3 in das Konstrukt Individuelle Spielergunalitit eingehen
kann und ein bestimmtes Leistungsniveau der Spieler reprisentiert.

Abbildung 43 zeigt die Mittelwerte der Vereinsqualitit der Vereine der 1. Bundesliga
und ihre Distanz zum Mittelwert der 1. Bundesliga tiber die Jahre 1999-2020. In der
1. Bundesliga — der héchsten Spielklasse in Deutschland — spielten in dieser Zeit (1999-
2020) 37 Vereine bei einer Ligastirke von 18 teilnehmenden Vereinen pro Jahr. Davon
gehorten 6 Vereine jedes Jahr der 1. Liga an (22 Jahre), 3 Vereine verbrachten 19 Jahre
in der 1. Liga und 10 Vereine waren nur 1 oder 2 Jahre beteiligt.

Die Anzahl der Jahre der Zugehorigkeit zur 1. Bundesliga korreliert stark mit der Hohe
des Mittelwerts des Vereins (Spearmans o = 0,749, p < 0,001; siche Abbildung 44). 16
Vereine (43 % von insgesamt 37 Vereinen) liegen mit threm vereinseigenen Mittelwert
tber dem Mittelwert der gesamten 1. Bundesliga. 11 Vereine davon sind zwischen 17
und 21 Jahren Teil der 1. Bundesliga gewesen.



Abbildung 42: Mittelwerte Vereinsqualitit per Liga in Deutschland im Zeitverlauf
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Abbildung 43: Mittelwert Vereinsqualitit pro Verein in der 1. Bundesliga im Betrachtungs-

zeitraum (1999-2020)

Mittelwert Vereinsqualitat pro Verein in der 1. Bundesliga im Betrachtungszeitraum (1999- 2020)
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Abbildung 44: Zusammenhang Mittelwert Vereinsqualitit zu Anzahl Jahre zugehérig zur 1. Bundesliga
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In der 2. Bundesliga — der zweithochsten Spielklasse in Deutschland — spielten im Zeit-
raum 1999-2020 62 Vereine, bei ebenfalls 18 Vereinen in dieser Profiliga pro Jahr. Le-
diglich ein Verein gehorte im Betrachtungszeitraum 21 Jahre der 2. Bundesliga an und
nur 1 Jahr der 1. Liga. Im Vergleich zur Dauerhaftigkeit der Zugehorigkeit von Vereinen
zur 1. Bundesliga fallt auf, dass viel mehr Vereine nur wenige Jahre — 12 Vereine fir 3-
4 Jahre und 18 Vereine lediglich 1-2 Jahre — an den Wettbewerben der 2. Bundesliga
teilnahmen. Es besteht nur eine mittlere Korrelation zwischen den Jahren der Zugeho-
rigkeit zur 2. Liga und den Mittelwerten (Spearmans p = 0,341, p < 0,007; vgl. dazu Ab-
bildung 45). 29 Vereine liegen mit ihrem vereinseigenen Mittelwert tiber dem Mittelwert
der gesamten 2. Bundesliga (47 % von insgesamt 62 Vereinen, vgl. dazu Abbildung 46).

4.1.2.2 Individuelle Spielerqualitit
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Der Indikator Individuelle Spielerqualitit misst die Qualitit eines Spielers anhand der Qua-
litit des Vereins, in dem der Spieler in der jeweiligen Saison gespielt hat und anhand der
Anzahl der gespielten Spiele in Relation zur maximalen Anzahl gespielter Spiele eines
Spielers in der Saison. Innerhalb des Betrachtungszeitraums sind pro Saison mehr und
mehr Spieler in die Analyse eingeflossen. Die Datenbasis wurde breiter, da die Doku-
mentation und Verfolgung der Spielerleistungsdaten tiber Transfermarkt.de im Zuge der
Digitalisierung und der Entwicklung der Ful3ballbranche zunahmen. Seit 2016 ist die
Anzahl der Spieler, die in die Analyse eingehen, weitgehend stabil (siche Abbildung 47).
Auch die Mittelwerte der Individuellen Spielerqualitit entwickelten sich mit zunehmen-
der Professionalisierung des FuB3ballsports und des Ligenbetriebs in den Big-5-Lindern.
Die Entwicklung des Mittelwerts — positive und negative Steigungen — wurde insbeson-
dere beeinflusst durch die Qualitit der Vereine, in denen die Spieler in den Jahren ihre
Leistungen abgeliefert haben.



Abbildung 45: Mittelwert Vereinsqualitit pro Verein in der 2. Bundesliga im Betrachtungszeitraum (1999-2020)
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Abbildung 46: Zusammenhang Mittelwert Vereinsqualitit zu Anzahl Jahre zugehérig zur 2. Bundesliga
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Abbildung 47: Anzahl Spieler, Median und Mittelwert Individueller Spielerqualititen im Betrachtungszeitraum
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Die Standardabweichung der Individuellen Spielerqualitit liegt im Mittel tiber die Jahre
2009-2019 bet 8,680 (siche Tabelle 13).

Tabelle 13: Deskriptive Statistik Individuelle Spielerqualitit

Jahr Anzahl Min Max | Mittelwert| STD | Median
Spieler

2000 54 1,364 25,168 9,813 6,526 9,833

2010 98 0,444 44718 11,055 7,701 14,164
2011 139 0,146 43786 12,372 8319 15,710
2012 199 0,276 40,298 11,764 8,055 14134
2013 241 0,262 46,293 13473 9182 18,474
2014 290 0,216 45,496 14,413 9676 19,084
2015 329 0,189 36,149 13,600 8,800 18,411
2016 356 0,293 34,992 12,976 8,258 18,113
2017 388 0,143 47,413 16,143 9,895 23,819
2018 406 0,316 44,082 15,782 9353 21,046
2019 a11 0,110 44,655 17,220 9715 22,041
MW 265 0,342 41,186 13,510 8,680 17,712

Die Individuelle Spielerqualitit pro Jahr geht in die Berechnung der Hervorgebrachten Spie-
lerqualitat eines Nachwuchsleistungszentrums ein.
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4.1.2.3 Hervorgebrachte Spielerqualitit
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Die Hervorgebrachte Spielerqualitat (Spielerqualitit NLZ) reprisentiert den Nutzen, den ein
Nachwuchsleistungszentrum mit der Ausbildung von Profifu3ballspielern erzeugt hat.
In Abhingigkeit der Summe der Ausbildungstage aller Spieler im Nachwuchsleistungs-
zentrum Uber alle betrachteten Saisons hinweg, gewichtet mit der durchschnittlichen
Individuellen Spielerqualitat, wird die Spielerqualitit NLZ berechnet. Abbildung 48 zeigt
den Verlauf der Anzahl Nachwuchsleistungszentren sowie den Median und Mittelwert
der Hervorgebrachten Spielerqualititen im Betrachtungszeitraum.

Abbildung 48: Anzahl Nachwuchsleistungszentren, Median und Mittelwert Hervorgebrachte Spielerqualititen in

Betrachtungszeitraum
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Wihrend zu Beginn des Betrachtungszeitraums in den ersten 5 Jahren die Anzahl der
Nachwuchsleistungszentren stetig stieg, stabilisierte sich ihre Anzahl seit 2014 bei tber
50 Nachwuchsleistungszentren, die in die Beobachtung einflieBen konnten. Durch die
vermehrte Anzahl ausgebildeter Spieler, deren Zeit im Profiful3ball und des Anstiegs der
individuellen mittleren Spielerqualitit (sieche Kapitel 4.1.2.2) steigen auch Mediane und
Mittelwerte Giber die Jahre stetig an.

Tabelle 14 zeigt die deskriptive Statistik des Indikators Hervorgebrachte Spielerqualitat im
Laufe der Jahre 2009-2019. Eingegangen in diese Statistik, sind die Nachwuchsleistungs-
zentren, die im Betrachtungszeitraum eine Hervorgebrachte Spielerqualitit als Indikator
ihrer Beteiligung an der Ausbildung eines Profifuliballspiclers ausweisen.



Tabelle 14: Deskriptive Statistik Hervorgebrachte Spielerqualitit

Jahr Anzahl NLZ Min Max Mittelwert STD Median
2009 33 0,203 16,518 3,620 3,507 2,743

2010 40 0,224 23,637 6,817 5,892 6,517

2011 45 0,207 42351 9,197 9,211 9,007

2012 48 0,117 51,054 11,608 12,688 11,851
2013 49 0,117 58,414 13,935 14,773 17,768
2014 51 0,117 72,765 15,639 16,929 19,209
2015 53 0,139 93,745 18,015 21,499 21,107
2016 53 0,139 100,798 20321 24,430 24,217
2017 54 0,139 104,182 22,162 25,485 26,935
2018 55 0,139 115,108 23,829 27,280 26,900
2019 54 0,399 124,595 26,298 30,132 28,902
MW 49 0,176 73,015 15,586 17,439 17,741

Tabelle 15 zeigt ein Ranking der Nachwuchsleistungszentren, die im Betrachtungszeit-
raum eine Hervorgebrachte Spielerqualitit als Indikator ihrer Beteiligung an der Ausbil-

dung eines Profifullballspielers ausweisen.

Die Top-5-Nachwuchsleistungszentren nach der Summe der Hervorgebrachten Spieler-
qualitit — FC Schalke 04, Bayer 04 Leverkusen, VB Stuttgart, Borussia Dortmund und
Eintracht Frankfurt — bleiben in ihren Rankings nach Mittelwert, der Summe der Her-
vorgebrachten Spielerqualitit in den Pass-Zyklen 2.0, 3.0 und 4.0 ebenfalls immer unter
den Top-5. Auch die letzten 15 Nachwuchsleistungszentren dieses Rankings weisen
tber den Beobachtungszeitraum eine hohe Stabilitit in der Platzierung nach Hervorge-

brachter Spielerqualitit auf.

Hervorzuheben sind hier RasenBallsport Leipzig und der SC Paderborn 07, die im Pass-
2.0-Zyklus mit den Réingen 50 (RB Leipzig) und 42 (Paderborn) eine hohe Abweichung
von ithrem Rang nach der Summe der Hervorgebrachten Spielerqualitit 23 (RB Leipzig)
und 28 (Paderborn) liegen. D. h., die Nachwuchsleistungszentren haben zum Zeitpunkt
des PASS-2.0-Zyklus im Vergleich zur Gesamtsumme recht wenig Spielerqualitit her-
vorgebracht. Das spiegelt beim SC Paderborn 07 auch die Bewertung mit dem Double
Pass Score wider, der ebenfalls relativ gering ausfallt, d. h., das Nachwuchsleistungszent-
rum bekam auch eine relativ niedrige Qualitit nach den MaBstiben des DFB/der DFL
bescheinigt.
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Tabelle 15: Ranking NLZ nach Summe Hervorgebrachter Spielerqualitit iiber Betrachtungszeitraum, Mittelwert per
Jahr und Summen per Pass-Zyklen.

Ranking Hervorgebrachte Spielerqualitit
Verein Summe | Mittel-Wert Pass2.0 Pass3.0 Pass4.0
Summe summe summe

FC Schalke 04 1 1 2 1 2

Bayer 04 Leverkusen 2 2 1 2 1

VB Stuttgart 3 3 3 3 5

Borussia Dortmund 4 4 4 5 3

Eintracht Frankfurt ) 2 ) 4 4

VL Wolfsburg 6 6 7 6 7

FC Bayem Minchen 7 7 11 7 6

Hertha BSC 8 8 6 9 8

TSG 1899 Hoffenheim 9 9 12 8 9

Hamburger SV 10 10 9 1 11
SV Werder Bremen 11 11 18 10 10
Hannover 96 12 13 17 12 15
1.FC Koin 13 14 14 21 13
FC Augsburg 14 12 15 14 14
1.FC Nimberg 15 15 13 13 16
1.FSV Mainz 05 16 16 21 16 12
SC Freiburg 17 17 10 15 21
1.FC Kaiserslautem 18 18 8 18 20
TSV 1860 Munchen 19 19 16 17 22
Karlsruher SC 20 20 19 19 17
Borussia Monchengladbacl 21 21 20 20 19
VL Bochum 22 23 22 22 23
RasenBallsport Leipzig 23 22 50 35 18
FSV Frankfurt 24 24 3 23 24
FC Hansa Rostock 25 25 23 26 33
Holstein Kiel 26 26 32 25 25
FC Energie Cottbus 27 27 24 27 28
SC Paderbom 07 28 29 42 24 26
SG Dynamo Dresden 29 28 34 28 30
M3V Duisburg 30 34 25 30 37
1.FC Union Berlin 3 30 29 36 29
Rot-Weiss Essen 32 35 26 31 36
Arminia Bielefeld 33 31 39 40 27
SpVag Greuther Firth M 37 28 38 35
Fortuna Dissekdorf 35 38 36 34 32
SV Wacker Burghausen 36 32 27 29 39
FC St Padli 37 39 35 37 34
VfL Osnabrick 38 33 40 32 k]
1.FC Saarbriicken 39 36 30 33 38
SV Dammstadt 98 40 40 33 39 40
Rot-Weit Erfurt M 42 38 M 41
SV Wehen Wiesbaden 42 M 37 43 43
Stuttgarter Kickers 43 45 44 45 42
Alemannia Aachen 44 43 M 42 46
Rot-Weilt Oberhausen 45 44 46 44 44
SpVag Unterhaching 46 47 43 46 47
Kickers Offenbach 47 46 48 47 45
SV Eintracht Trier 05 48 48 51 48 48
FC Carl Zeiss Jena 49 52 45 49 52
S8V Jahn Regensburg 20 49 52 50 49
FC Ingolstadt 04 1 23 49 5 20
Eintracht Braunschweig 52 4 47 52 M
1.FC Magdeburg 23 50 53 4 21
VR Aalen 54 51 54 55 53
TuS Koblenz 35 59 55 53 59
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Die Arbeit des Nachwuchsleistungszentrums des SC Paderborn entwickelte sich darauf-
hin erfolgreich weiter und konnte einen Sprung im Ranking der Hervorgebrachten Spie-
lerqualitit vom Pass-2.0-Zyklus zum 3.0-Zyklus von Rang 42 auf Rang 24 erarbeiten.
RasenBallsport Leipzig begann erst im Jahre 2009 mit seinen Aktivititen im deutschen
Profifuball und konnte im Pass-2.0-Zyklus nur eine geringe Hervorgebrachte Spieler-
qualitit aufgrund der eigenen Nachwuchsarbeit auf sich verbuchen. Der Erfolg der Ar-
beit des Nachwuchsleistungszentrums von RasenBallsport Leipzig nach Hervorge-
brachter Spielerqualitit kann tiber die Entwicklung hin zu Rang 35 im Pass-3.0-Zyklus
und zu Rang 18 im Pass-4.0-Zyklus abgelesen werden. Arminia Bielefeld weist ebenfalls
eine auffillige Entwicklung der Rangplitze auf: von Rang 39 im Pass-2.0-Zyklus zu Rang
40 im Zyklus 3.0 und dann zu Rang 27 — 13 Plitze besser als in den vorherigen 3-6
Jahren. Das Nachwuchsleistungszentrum von Arminia Bielefeld hat eine gré3ere Anzahl
an Spielern mit hoherer Spielerqualitit wihrend des Betrachtungszeitraums in den Pro-
fifuB3ball entlassen konnen.

Zu beobachten sind aber auch Vereine, die im Laufe des Betrachtungszeitraum nachge-
lassen haben und hinsichtlich des Erfolgskriteriums hohe Riickstufungen im Ranking
der Nachwuchsleistungszentren hinnehmen mussten. Dies sind zum Beispiel der 1. FC
Kaiserslautern, die Spielvereinigung Greuther Firth und der SV Wacker Burghausen,
die 10 Pliatze verloren haben. Der 1. FC Kaiserslautern hat zwar 15 Spieler im Nach-
wuchsleistungszentrum zu Profiful3ballspielern ausgebildet, zu Beginn des Beobach-
tungszeitraums 3 mit hoherer Spielerqualitit, aber dann Spieler mit relativ geringer Spie-
lerqualitit hervorgebracht. Der SV Wacker Burghausen hat tber die Jahre lediglich drei
Spieler fir den Lizenzbetrieb ausgebildet, darunter sind zwei Spieler mit hoherer Spie-
lerqualitit hervorgebracht worden.

Der Indikator Hervorgebrachte Spielerqualitit konnte auf insgesamt 55 Vereine angewandt
werden, da aus diesen Vereinen Spieler hervorgegangen sind, die den Auswahlkriterien
entsprechen. Davon sind 49 Vereine, die zur Grundgesamtheit der Nachwuchsleistungs-
zentren (N=54) gezihlt werden. 6 Vereine fallen somit aus der Tabelle 15 (siche blau
markierte Vereine) heraus und werden im weiteren Verlauf der Arbeit nicht weiter be-
trachtet. Das sind: Wacker Burghausen (Platz 36), Saarbriicken (39), Alemannia Aachen
(44), Trier (48), VIR Aalen (54), TUS Koblenz (55). Fir 5 Vereine, die Nachwuchsleis-
tungszentren betreiben, konnten keine den Kiriterien geniigenden Profifullballspieler
identifiziert werden. Das heil3t, fir die Nachwuchsleistungszentren 1.FC Heidenheim,
Chemnitzer FC, Erzgebirge Aue, SV Elversberg und SV Sandhausen konnte keine Her-
vorgebrachte Spielerqualitit berechnet werden.

4.1.2.4 Nutzen — Monetir bewertete Hervorgebrachte Spielerqualitit
Der Nutzen konnte fir den Beobachtungszeitraum fir 55 Vereine durch die Multipli-
kation der Hervorgebrachten Spielerqualitit mit dem Marktwertfaktor pro Jahr ermittelt
werden. Die weiteren Auswertungen fokussieren auf die 49 Vereine, die auch als Nach-
wuchsleistungszentrum gelistet sind. Das Ranking der Vereine verindert sich dadurch
ab Platz 36. Eine Verinderung des Rankings durch die monetire Bewertung erfolgt
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nicht, da mit denselben Marktwertfaktoren relativiert wurde. Durch diese 49 Vereine
wurde tber den Beobachtungszeitraum mit der Ausbildung von Profiful3ballspielern
insgesamt 860 Mio. Euro Nutzen generiert. Seit 2009 ist ein stetiges Wachstum zu ver-
zeichnen, 2019 ein leichter Riickgang von 1 %. Das Jahr 2019 war durch einen niedri-
geren Marktwertfaktor geprigt. Die ersten 3 Jahre des Beobachtungszeitraum steigerte
sich der Nutzen durchschnittlich um 169 % (2009-2011), die folgenden 3 Jahre (2012-
2014) dagegen lagen die Steigerungsraten im héheren 2-stelligen Bereich (63 %). Im An-
schluss daran (2015-2018) stabilisierte sich die Wachstumsrate bei durchschnittlich 35 %
(siche Abbildung 49).

Abbildung 49: Nutzengenerierung: 49 Nachwuchsleistungszentren 2009-2019

Nutzengenerierung Nachwuchsleistungszentren in Mio Euro und Steigerungsraten in %
2009 bis 2019
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Den generierten Nutzen fiir die untersuchten Nachwuchsleistungszentren in Euro zeigt
Tabelle 16.
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Tabelle 16: Nutzen Nachwuchsleistungszentren in Euro.
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4.1.3 Return on Investment Nachwuchsleistungszentrum

Der Berechnung des Return on Investment (ROI) fiir Nachwuchsleistungszentren im

deutschen Profiful3ball erfolgt durch Anwendung der Formel 5 dargelegt in Kapitel 3.6.3

dieser Arbeit. Der Nettonutzen in Euro dividiert durch die Kosten in Euro multipliziert

mit 100 ergibt den ROI in % pro Nachwuchsleistungszentrum. Der ROI wird lediglich

tir einen Teil der Grundgesamtheit der Nachwuchsleistungszentren kalkuliert, da fol-

gende Kriterien erfillt sein missen: Vereine missen zur Grundgesamtheit der Nach-

wuchsleistungszentren gehoren, Kosten ausweisen kénnen (siehe Kapitel 4.1.1) und —

39, siehe

wie in Kapitel 4.1.2.3 beschrieben — Spielerqualititen hervorgebracht haben (n

Tabelle 17).
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Ein Ranking der Vereine anhand ihres Return on Investment zeigt Tabelle 18. Im
Durchschnitt Gber alle 39 Vereine weisen die untersuchten Nachwuchsleistungszentren
einen ROI von -44 % aus. Das negative Ergebnis bedeutet, dass die Kosten die Ertrige
tberwiegen, fiir jeden in das Nachwuchsleistungszentrum investierten Euro sind 0,44
Euro zusitzlich aufzubringen.

Lediglich 4 Vereine weisen einen positiven ROI aus: TSV 1860 Miinchen (42 %), Ein-
tracht Frankfurt (13%), VB Stuttgart (7 %) und der Karlsruher SC (1 %). Diese 4 Ver-
eine weisen in den ersten 5 bis 7 Jahren des Beobachtungszeitraums (11 Jahre) negative
ROIs von -63 % bis -67% aus, wihrend 4 bis 6 Jahre auBerordentlich hohe ROIs erzielt
werden konnten.

Der TSV 1860 Miinchen weist in den 6 Jahren mit positivem ROI im Mittel einen ROI
von 162 % aus, stark geprigt durch den ROI von 366 % im Jahr 2018, aber auch von
einem ROI von 182 % in 2 von diesen 6 Jahren. Im Jahr 2018 hat der TSV 1860 Miin-
chen bedingt durch die wirtschaftliche Lage lediglich 832 Tsd. Euro in das Nachwuchs-
leistungszentrum investiert, aber seinen héchsten Nutzen von 3,7 Mio. Euro erzielt.
Auch der Karlsruher SC mit einem ROI von 1 % tber die Gesamtzeit erzielt im Jahr
2018 einen sehr hohen positiven ROI (993 %) nach 7 Jahren in Folge mit negativen
ROIs von im Mittel 63 % und 2 Jahren mit einen im Mittel positiven ROI von 110 %.
Der Karlsruher SC hat in 2018, ebenso wie der TSV 1860 Miinchen, sehr niedrige Kos-
ten fiir das Nachwuchsleistungszentrum ausgewiesen, aber auch den hochsten Nutzen
im Beobachtungszeitraum hervorgebracht. Der Karlsruher SC, Hertha BSC Berlin und
Bayer Leverkusen mit ihren ROIs um die +/- 1 % haben mit ihren Investitionen einen
Ertrag in nahezu gleicher Hohe erzielen kénnen. Die tbrigen Vereine mit negativem
Return on Investment sind mit der Ausbildung von Spielern fiir den Profifullball ge-
messen an ithrem ROI wirtschaftlich nicht erfolgreich.



Tabelle 17: Vereine mit Nachwuchsleistungszentrum, Kosten- und Nutzenkalkulation.

1_FC Heidenheim

Carl Zeiss Jena

Chemnitzer FC

E. Braumschweig

Energie Cottbus

>

Erzgebirge Aue

FSV Frankfurt

K. Offenbach

Rot-Weil Erfurt

RW Essen

RW Oberhausen

Stuttg. Kickers

LA A R R A

SV Elversberg

SV Sandhausen

Unterhaching

>

Verein NLZ Kosten Nutzen ROl
Berechnung

1.FC Kaiserslautem X X X ja
1.FC Kain X X X ja
1.FC Magdeburg X X X ja
1.FC Nimberg X X X ja
1.FSV Mainz 05 X X X ja
1860 Mianchen X X X ja
Arm_ Bielefeld X X X ja
Bay. Leverkusen X X X ja
Bayem Miinchen X X X ja
Bor. Dortmund X X X ja
Bor. M'gladbach X X X ja
Darmstadt 98 X X X ja
Dynamo Dresden X X X ja
E. Frankfurt X X X ja
F. Dasseldorf X X X ja
FC Augsburg X X X ja
FC Ingolstadt X X X ja
FC Schalke 04 X X X ja
FC St Padli X X X ja
Greuther Furth X X X ja
Hamburger SV X X X ja
Hannover 96 X x X ja
Hansa Rostock X X X ja
Hertha BSC X X X ja
Holstein Kiel X X X ja
Jahn Regensburg X X X ja
Karisruher SC X X X ja
MSV Duisburg X X X ja
RB Leipzig X X X ja
SC Freiburg X X X ja
SC Paderbom X X X ja
TSG Hoffenheim X X X ja
Union Bedin X X X ja
VB Stutigart X X X ja
VL Bochum X X X ja
VL Osnabniick X X X ja
VL Wolfsburg X X X ja
Wehen Wiesbaden X X X ja
Werder Bremen X X X ja

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

Alemannia Aachen

>

RW Ahlen

TB Berlin

TUS Koblenz

LR R

VIR Aalen

Wacker Burgh

Saarbriicken

Trier

EEE R EE
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Tabelle 18: ROI der Vereine mit Nachwuchsleistungszentrum.
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Die Werte eines ROI fiir ein Programm fiir Personalentwicklungsmal3nahmen werden

in der Praxis haufig recht hoch zwischen 25 % und 500 % ausgewiesen und widerspie-

geln die moglichen Wirkungen eines erfolgreichen Programms (Phillips & Schirmer,

2008).
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4.2 Ergebnis zur Forschungsfrage

Die Forschungstrage Wie kann der Erfolg von Nachwuchsleistungszentren im dentschen Profifufs-
ball mittels Investitionskennzabl und angemessenem Erbebungsaufwand valide evaluiert werden? kann
wie folgt beantwortet werden:

Zur Messung des Erfolgs von Nachwuchsleistungszentren im deutschen Profifu3ball ist
es moglich, anhand von quantitativen Daten und dem Konstrukt geeigneter Indikatoren
den Return on Investment als eine geeignete Investitionskennzahl zu ermitteln. Offent-
lich verfiighare Daten in digitaler Form und grundsolide Schitzungen auf Basis von In-
formationen von Experten der Nachwuchsausbildung im deutschen Profifulf3ball er-
moglichen es, mit relativ geringem Erhebungsaufwand Daten fiir einen lingeren Be-

trachtungszeitraum zu erheben.

Die verwendeten Daten weisen eine hohe Giite auf (siche Kapitel 3). Fir entwickelte
Konstrukte — Vereinsqualitit, Individuelle Spielerqualitit, Hervorgebrachte Spielerqua-
litit — kann ebenfalls eine hohe Validitit nachgewiesen werden (siche Kapitel 3).

4.3 Metaevaluation gemil3 der Standards der DeGEwval

Der Zweck der Metaevaluation besteht darin, Stirken und Schwichen in dem in dieser

Studie entwickelten Evaluationsverfahren aufzudecken

Die retrospektive Metaevaluation der Evaluation des Erfolgs von Nachwuchsleistungs-
zentren wird anhand der Checkliste zur Anwendung der Standards der DeGEval durch-
gefithrt (sieche dazu DeGEval, 2017a). Einerseits scheint eine systematische Anwendung
und Dokumentation aller Standards nicht sinnvoll oder méglich, andererseits bietet die
Checkliste eine Reihe von Optionen in den Bereichen Niitzlichkeit, Durchfiibrbarkeit, Fair-
ness und Genanigkert, um zu bewerten, inwieweit der Standard eingehalten wurde (San-
ders, 2000). In einem ersten Schritt werden fur jeden Standard die bei dieser Evaluation
gewihlte Vorgehensweise dokumentiert und Stirken und Schwichen dokumentiert, im
zweiten Schritt auf Basis des Expertenwissens und der Stirken-/Schwichen-Analyse
bewertet, ob und in welchem Mal3e der Standard beachtet wurde (anwendbar und ein-
gehalten, teilweise eingehalten oder nicht eingehalten sowie nicht anwendbar). Im nach-
folgenden dritten Schritt werden zur Erhohung von Qualitit und Effektivitit der Eva-
luation erforderliche Handlungsempfehlungen fiir die Verbesserung zukiinftiger Evalu-
ationen anhand des entwickelten Konzepts diskutiert. Im Folgenden wird das Ergebnis
der Metaevaluation im Uberblick dargestellt (siche dazu Tabelle 19 am Ende dieses Ka-
pitels).

4.3.1 Nutzlichkeit
Die Standards der Niitzlichkeit sollen sicherstellen, dass durch die Evaluation die Infor-
mationsbediirfnisse auf die vorgesehenen Evaluationsnutzer ausgerichtet werden:
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Der Standard Identifizierung der Beteiligten und Betroffenen (NT) war anwendbar und wurde
eingehalten. Die Ermittlung der beteiligten und betroffenen Personen oder Organisati-
onen (Stakeholder) erfolgte fiir diese Studie zunachst iiber die Personen in fithrenden
Positionen der Nachwuchsférderung bei DFB und DFL. Thre Erfahrungen und Bedtirf-
nisse flossen in die Stakeholder-Analyse ein, um herauszufinden, welche Bedeutung die-
ser Evaluation beigemessen werden kann, welche Informationen relevant sein und wie
die Ergebnisse verwendet werden kénnten.

Der Standard Klirung der Evaluationszwecke (N2) war anwendbar und wurde eingehalten.
Der Zweck der Evaluation wurde deutlich bestimmt, so dass die Stakeholder und die
Evaluierende eine klare Linie verfolgen konnten.

Der Standard Kompeteng und Glanbwiirdigkeit der Evaluator®innen (N3) war anwendbar und
wurde eingehalten. Die Evaluatorin ist als wissenschaftliche Mitarbeiterin mit langjahri-
ger Berufserfahrung im Controlling (Value- und Portfolio-Management) sowohl ver-
trauenswiirdig als auch kompetent, so dass den Evaluationsergebnissen ein hohes Mal}
an Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz bescheinigt werden kann.

Der Standard Umfang und Auswab! der Informationen IN4) war anwendbar und wurde ein-
gehalten. Die durch die Evaluationen gewonnenen Informationen erméglichen die Be-
antwortung der Fragen zum Erfolg der Nachwuchsleistungszentrum mittels Investiti-
onskennzahlen und gehen gleichzeitig auf die Interessen und Bedtrfnisse der Stakehol-
der ein.

Der Standard Feststellung von Werten (N5) war anwendbar und wurde eingehalten. Eine
sorgfiltige Beschreibung der Betrachtungsweisen und Verfahren, auf denen die Inter-
pretationen der Ergebnisse beruhen, gewihrleistet eine fundierte Grundlage der gefill-
ten Werturteile.

Der Standard Klarheit des Berichts (N6) war anwendbar und wurde eingehalten. Die vor-
liegende Dissertationsschrift beschreibt ausfiihrlich das evaluierte Programm Nach-
wuchsforderung einschliefllich des wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Kontextes
sowie die Ziele, das Vorgehen und Ergebnisse der Evaluation, um die wesentlichen In-
formationen verstindlich zur Verfigung zu stellen.

Der Standard Rechtzeitigkeit und 1 erbreitung des Berichts (N7) war anwendbar und wurde
eingehalten. Als wichtiges Zwischenergebnis wurde ein Artikel zum Thema dieser Ar-
beit in einem Journal mit doppeltem Peer Review veroffentlicht und mit ausgewihlten
Stakeholdern der Evaluation diskutiert. Der Schlussbericht erfolgt mit Vorlage dieser
Dissertationsschrift und ihrer Publikation und wird so den vorgesehenen Nutzern zur
Kenntnis gebracht werden.

Der Standard Wirkung der Evaluation (N8) war anwendbar und wurde teilweise eingehal-
ten. Die Planung, Durchfihrung und Darstellung der Evaluation fithrte nicht dazu, dass
alle Stakeholder zeitnah zum Evaluationsprozess informiert werden konnten.



4.3.2 Durchfiuhrbarkeit

wDie Durchfiibrbarkeitsstandards sollen sicherstellen, dass eine Evaluation realistisch, gut
durchdacht, diplomatisch und kostenbewusst ausgefithrt wird* (Sanders, 2000, S. 64):

Der Standard Angemessene 1 erfabren (D1) war anwendbar und wurde eingehalten. An-
hand der Auseinandersetzung mit dem Evaluationsmodell und dem Untersuchungsde-
sign sowie der Beschreibung der Datenerhebung konnte sichergestellt werden, dass die
Evaluation stérungsfrei durchgefihrt und die benétigten Informationen beschafft wer-

den konnten.

Der Standard Diplomatisches 1 orgeben (D2) war anwendbar, wurde aber nicht eingehalten.
Die Planung und Durchfithrung der Evaluation erfolgte auf Basis der Zielsetzung der
Studie — Entwicklung eines Evaluationskonzepts — und beriicksichtigte dazu insbeson-
dere die Positionen der Stakeholder des DFB und der DFL. Eine Kooperation mit an-

deren Stakeholdern wurde nicht eingegangen.

Standard Effizienz von Evaluationen (D3) war anwendbar und wurde teilweise eingehalten.
Ziel dieser Studie war es, ein Evaluationskonzept zu entwickeln, das unter anderem 6f-
fentlich zugingliche Daten nutzt und mit geringem Aufwand leicht anzuwenden ist. Die
fir die Beschaffung der Informationen eingesetzten Mittel sollten allerdings tiberdacht

werden.

4.3.3 Fairness

Die Fairnessstandards sollen sicherstellen, dass in einer Evaluation respektvoll und fair
mit allen Stakeholdern umgegangen wird (DeGEval, 2017b, S. 41):

Der Standard Formale Vereinbarungen (F1) war nicht anwendbar. Es wurden keine for-
malen Vereinbarungen beziiglich Finanzen, Zeit, Methodik und Ver6ffentlichungs-
rechte mit Auftraggebern oder anderen Stakeholdern getroffen. Die Evaluation erfolgt
anhand 6ffentlich zugianglicher Daten. Die Methodik der Evaluation ist im Rahmen die-
ser Arbeit beschrieben worden und wird zu gegebener Zeit publiziert.

Der Standard Scbutz individueller Rechte (F2) war anwendbar und wurde eingehalten. Eva-
luation kann elementare Personenrechte bertihren, insbesondere das Aufzeigen von
Schwichen oder ein Ranking kann zu massiven Beeintrichtigungen des Interessenschut-
zes fihren; das gilt auch fiir Organisationen. Die Evaluatorin hat durch Anonymisierung
der Daten darauf geachtet, dass Personen, mit denen sie im Verlauf der Evaluation in
Kontakt getreten ist, nicht in ihrer Wiirde verletzt wurden. Dariiber hinaus wurden die
gesetzlichen und organisationsbezogenen Bestimmungen zum Datenschutz berticksich-
tigt.

Der Standard Umfassende und faire Uberpriifung (F3) war anwendbar und wurde eingehal-
ten. Die Methoden, die in det Evaluation benutzt wurden, sind von der Evaluatorin mit
thren Stirken und Schwichen beschrieben worden, um eine Bewertung der Auswirkun-
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gen auf die Ergebnisse und Schlussfolgerungen vornehmen zu kénnen. Bei der Beurtei-
lung oder der Interpretation der Ergebnisse werden diese neutral dargestellt. Eine Dis-
kussion der Ergebnisse erfolgt im Rahmen dieser Dissertationsschrift.

Der Standard Unparteiische Durchfiibrung und Berichterstattung (F4) war anwendbar und
wurde eingehalten. Der Evaluationsprozess wurde unparteiisch gestaltet und die Be-
grundung der Ergebnisse nachvollziehbar dargelegt. Die Evaluation erfolgte auf Basis
der Erhebung 6ffentlich zuginglicher Daten, die Konstrukte sind offen und transparent
dargestellt worden. Somit war eine gro3e Distanz zum Evaluationsgegenstand gewihr-
leistet.

Der Standard Offenlegung von Ergebnissen und Berichten (F5) war anwendbar und wurde ein-
gehalten. Die Evaluationsergebnisse und ihre relevanten Beschrinkungen werden den
Stakeholdern der Evaluation iiber die Publikation zuginglich gemacht werden. Der Eva-
luationsbericht enthilt Bewertungen und Empfehlungen sowie die Dokumentation von
Limitationen und eine Diskussion der Ergebnisse. Die Publikation der Evaluationser-
gebnisse erfolgt nach den Kriterien des wissenschaftlichen Arbeitens.

4.3.4 Genauigkeit
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,,Die Genauigkeitsstandards sollen sicherstellen, dass eine Evaluation giiltige und nach-
vollziehbare Informationen und Ergebnisse zu dem jeweiligen Evaluationsgegenstand
und den Evaluationsfragestellungen hervorbringt und vermittelt. In diesem Zusammen-
hang kommt wissenschaftlichen Gitekriterien eine besondere Bedeutung zu“ (DeGE-
val, 2017b, S. 44).

Der Standard Beschreibung des Evaluationsgegenstands (G1) war anwendbar und wurde ein-
gehalten. Der Evaluationsgegenstand ist hinsichtlich der beteiligten Akteur*innen, sei-
ner Zielez und Aktivititen, Strukturen und Ressourcen (fokussiert auf die finanziellen)
umfassend beschrieben worden. Dartiber hinaus ist ein Wirkmodell des Evaluationsge-
genstands dargestellt worden. Der Evaluationsgegenstand ,,Nachwuchsférderung® ist
klar und genau beschrieben und dokumentiert, sodass eine eindeutige Identifikation er-
folgen kann.

Der Standard Kontextanalyse (G2) war anwendbar und wurde eingehalten. Der Kontext
des Evaluationsgegenstandes — die Rahmenbedingungen, die die Nachwuchsleistungs-
zentren umgeben — sind eingehend beschrieben worden. Fokussiert wurde auf die Fak-
toren, die die Wirkung des Evaluationsgegenstands mal3geblich beeinflussen kénnen
(6konomische, soziale, gesetzliche Faktoren).

Der Standard Beschreibung von Zwecken und 1 orgehen (G3) war anwendbar und wurde ein-
gehalten. Bei der Beschreibung der Zwecke und der Fragestellungen der Evaluation sind
mehrere Perspektiven berticksichtigt worden. Die geplante Vorgehensweise hat sich im

Laufe des Evaluationsprozesses nicht verindert.



Der Standard Angabe von Informationsquellen (G4) war anwendbar und wurde eingehalten.
Es sind mehrere unterschiedliche Informationsquellen herangezogen worden, um die
gewonnenen Informationen vergleichen und abwigen zu kénnen. Diese Informations-
quellen sind beschrieben und insbesondere im Einzelnen auf ihre Gtite hin bewertet
worden.

Der Standard Valide und reliable Informationen (G5) war anwendbar und wurde eingehalten.
Die eingesetzten, qualitativen (Expertenschitzung) wie quantitativen Instrumente der
Datenerhebung sowie die Ermittlung der Indikatoren (Konstrukte) stellen konsistente,
reproduzierbare, nachvollziehbare, zuverlissige und valide Informationen bereit. Zur
Bewertung der Informationen wurden die wissenschaftlichen Giitekriterien herangezo-
gen.

Der Standard Systematische Feblerpriifung (G6) war anwendbar und wurde eingehalten. Der
Evaluationsprozess wurde so gestaltet, dass potentielle Fehlerquellen frithzeitig erkannt
und Fehler so weit wie méglich vermieden oder korrigiert werden konnten. Im Prozess
der Evaluation fanden daher Peer-Reviews statt, um z. B. in Untersuchungsdesign,
Stichprobe/Grundgesamtheit und Missachtung der Anwendungsvoraussetzungen sta-
tistischer Verfahren Fehlerquellen zu identifizieren und deren Konsequenzen im Rah-
men der Berichterstattung zur Evaluation zu diskutieren.

Der Standard _Angemessene Analyse qualitativer und quantitativer Informationen (G7) war an-
wendbar und wurde eingehalten. Die Auswahl der adidquaten Auswertungsverfahren
wurde an der Fragestellung der Evaluation, nach dem Erkenntnisstand und kontextbe-
zogen auf den Evaluationsgegenstand (Nachwuchsleistungszentrum) ausgerichtet. Die
herangezogenen Regeln und deren methodische Grundlagen sind durch Literaturhin-
weise offengelegt worden. Auf die Aussagekraft der Methoden, wie auch auf ihre Be-
grenzungen, wird explizit hingewiesen.

Der Standard Begriindete Bewertungen und Schiussfolgernngen (G8) war anwendbar und wurde
eingehalten. Die Bewertung des Evaluationsgegenstands basiert auf einem Kriterium, in
dem sich seine Gite — in dieser Studie der ROI des Nachwuchsleistungszentrums —
darstellt. Die Hohe des RO, als Indikator fiir die Messung des monetaren Erfolgs, dient
als Kriterium, um ein Ranking der Nachwuchsleistungszentren im deutschen Profiful3-
ball zu erméglichen. Die Bewertung der Nachwuchsleistungszentren stiitzt sich damit
auf die ermittelten Daten und nicht auf subjektive Einschitzungen der Evaluatorin. Die
Schlussfolgerungen der Evaluation werden explizit begriindet und zusammen mit den
Annahmen und den eingesetzten Evaluationsverfahren transparent dargestellt.

Der Standard Metaevaluation (G9) war anwendbar und wurde eingehalten. Die systema-
tische Metaevaluation wurde als Selbstevaluation durch die Evaluatorin retrospektiv am
Evaluationsprozess durchgefihrt. Die adidquate Dokumentation und Berichterstattung
fuhrten zu einem wissenschaftlichen Fortschritt und einem Zuwachs an Wissen in dem
Themenbereich. Durch die wissenschaftliche Publikation dieser Atbeit werden Fort-
schritte in der Evaluationsforschung erreicht und die Qualitit der Evaluation gesichert.
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An diesen Ergebnisteil schlief3t sich die Diskussion der Ergebnisse an. Es erfolgt eine
Bewertung der erzielten Ergebnisse im Hinblick auf die Forschungsfrage und die Ein-
ordnung dieser in den theoretischen Kontext der Arbeit. Des Weiteren erfolgen eine
kritische Auseinandersetzung mit der eigenen Vorgehensweise sowie das Aufzeigen
moglicher Verbesserungen und Vorschlige fiir weitere Forschungen.



Tabelle 19: Metaevaluation anhand der Checkliste zur Anwendung der Standards (DeGEval, 2017a).

Der Standard...
..war  wurde eingehalten
anwendbar wurde tellweise eingehalten
und wurde nicht eingehalten
war nicht anwendbar
Nutzlichkeit
N1 Identifizierung der Beteligten und Betroffenen
N2 Klarung der Evaluationszwecke
N3 Kompetenz u. Glaubwiirdigkeit des Evaluators/der Evaluatorin
N4 Auswahl und Umfang der Informationen
N5 Transparenz von Werthaltungen
N6 Vollstindigkeit und Klarheit der Berichterstattung
N7 Rechizeitigkeit der Evaluation
NB Nutzung und Nutzen der Evaluation
Durchfiihrbarkeit
D1 Angemessene Verfahren
D2 Diplomatisches Vorgehen -
D3 Effizienz von Evaluation
Fairness
F1 Formale Vereinbarungen
F2 Schutz individueller Rechte
F3 Umfassende und faire Uberpriifung
F4 Unparteiische Durchfilhrung und Berichterstattung
F5 Offenlegung von Ergebnisse und Berichten
Genauigkeit
G1 Beschreibung des Evalualionsgegenstandes
G2 Kontextanalyse
G3 Beschreibung von Zwecken und Vorgehen
G4 Angabe von Informationsquellen
G5 Valide und relable Informationen
G6 Systematische Fehlerpriifung
o7 Angemessene Analyse qualitativer und quantitativer Informationen
G8 Begriindete Bewertungen und Schlussfolgerungen
G9 Meta-Evaluation
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5 Abschlussdiskussion und Ausblick

5.1
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Die vorliegende Arbeit liefert einen umfassenden Einblick in die Thematik der Nach-
wuchsleistungszentren im deutschen Profifu3ball, diskutiert verschiedene Ansitze zur
Beurteilung des (betriebswirtschaftlichen) Erfolgs, entwickelt ein effektives und effizi-
entes Evaluationskonzept, wendet dieses an und ermittelt anhand 6ffentlich verfiigbarer
Daten ein Ranking der Nachwuchsleistungszentrum Deutschlands gemil3 ihrem ROI.
Im Folgenden wird die Arbeit zusammengefasst, Limitationen der Untersuchung, sowie
Implikationen fiir die Evaluation von Personalentwicklungsmal3nahmen und fir die
Evaluation von Nachwuchsleistungszentren aufgezeigt. Im Anschluss daran werden Im-
plikationen fiir und ein Ausblick auf zuktnftige Forschungen beschrieben.

Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit hat ihr Ziel, die Entwicklung eines Evaluationskonzepts, das
® outcome- statt input-orientiert ist,

e Resultate im Zeitverlauf Gber 11 Jahre erhebt statt lediglich zu einem Zeitpunkt di-
rekt nach der MalB3nahme,

e Offentlich zugingliche objektive Daten nutzt statt Selbsteinschitzungen,

e Individual-Leistungs-Indikatoren beriicksichtigt statt gesamtorganisatorische Er-
folgskennzahlen,

e mit geringem Aufwand leicht anzuwenden ist,

e mittels geeigneter betriebswirtschaftlicher Kennzahlen statt nicht monetirer Indika-
toren

den Erfolg von Nachwuchsleistungszentrum im deutschen ProfifuB3ball bewerten kann,
vollumfinglich erreicht.

Das verwendete mentale Modell zeigt die Wirkung der Aktivititen von Nachwuchsleis-
tungszentren anhand der Hervorgebrachten Spielerqualitit sowie unter dieser Perspektive
den Erfolg oder Misserfolg eines Nachwuchsleistungszentrums nach der monetiren Be-
wertung in Relation zu den Kosten anhand der betriebswirtschaftlichen Kennzahl Re-
turn on Investment (ROI) an. Es werden Resultate im Zeitverlauf und tiber den gesam-
ten Beobachtungszeitraum von 11 Jahren betrachtet. Die Resultate sind auf Basis 6f-
fentlich zuginglicher Daten und der Entwicklung eines geeigneten Konstrukts zur Be-
rucksichtigung der individuellen Leistung eines Spielers (Individuelle Spielerqualitit) ermit-
telt worden. Der Aufwand und die Komplexitit der entwickelten Konstrukte ist trans-
parent und mittels des einfachen Wirkmodells leicht nachvollziehbar.



Die vorliegende Arbeit liefert einen umfassenden Einblick in die Thematik der Nach-
wuchsleistungszentren im deutschen Profifu3ball, diskutiert verschiedene Ansitze zur
Beurteilung des betriebswirtschaftlichen Erfolgs und entwickelt ein Evaluationskonzept
fur interessierte Stakeholder. Zur Prifung der Validitit der Resultate ordnet die Arbeit
die Ergebnisse in einen theoretischen Kontext ein und prift kausale Zusammenhinge.

Im internationalen ProfifuBball beobachtet man seit der Authebung der Auslinderbe-
schrinkung im Jahr 1995 eine steigende Mobilitit der Spieler. Die gednderten gesetzli-
chen Rahmenbedingungen haben zur Folge, dass sich die besten Spieler in den finanz-
stirksten Vereinen konzentrieren. Auch Vereine der Big-5-Ligen stehen durch diese
Entwicklung vor der Herausforderung, ihre finanziellen Mittel méglichst effizient ein-
zusetzen, um langfristig sowohl sportlich als auch finanziell erfolgreich zu sein. Wird die
Nachwuchsférderung vernachlissigt, steigt die Gefahr, sich durch Investitionen beim
Kauf von fiir einen Erfolg benétigten Spielern zu verschulden. Mit der Nachwuchsaus-
bildung im deutschen Profiful3ball hat die Arbeit ein Thema aufgegriffen, das nicht nur
relevant fir die Praxis erscheint, sondern auch in der Erfolgsfaktorenforschung aus ei-
ner 6konomischen Perspektive Fragen tiber die Effizienz der eingesetzten Mittel in die
Nachwuchsleistungszentren hervorruft.

Eine lindertbergreifende Studie zur Untersuchung der Nachwuchsleistungszentren al-
ler Vereine der Big-5-Ligen (England, Frankreich, Italien, Spanien und Deutschland)
war aus zeitlichen und finanziellen Grinden im Rahmen der vorliegenden Dissertation
nicht méglich. Die Reduzierung auf eine tiefergehende Analyse eines einzelnen Landes
hat sich aufgrund der Komplexitit des Themas und der Innovativitit des Evaluations-
ansatzes angeboten. Der deutsche Profiful3ball kann jedoch nicht isoliert betrachtet,
werden, es hat daher eine tiefergehende Auseinandersetzung mit den erklidrungsrelevan-
ten nationalen sowie internationalen Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren auf die
Nachwuchsférderung stattgefunden.

Um den Erfolg der Nachwuchsleistungszentren in Deutschland zu tberpriifen, setzte
sich die Arbeit zundchst mit der Frage nach der Beurteilung des Erfolgs auseinander. Es
wurde deutlich, dass sich bereits bestehende Indikatoren dazu eignen, den Erfolg der
Nachwuchsleistungszentren zu beurteilen (FIFA-Weltrangliste, Anzahl an BIG-5-Spie-
lern). Auf Ebene der Vereine zeigte sich u.a. aufgrund unterschiedlicher Ausbil-
dungsorte und -zeiten der Spieler Anpassungsbedarf bei der Beurteilung des Erfolgs.
Die im Rahmen der Untersuchung entwickelte Methode gibt keine detaillierte Beurtei-
lung der Qualitit des Ausbildungsprogramms oder Strukturen im NLZ wieder, jedoch
war es Uber die Entwicklung des Indikators Hervorgebrachte Spielerqualitat und der mone-
tiren Bewertung mittels des mittleren Marktwertes des Spielers im Betrachtungszeit-
raum moglich, Nachwuchsleistungszentren in Deutschland in eine klassifizierende Rei-
henfolge zu bringen. Eine Unterscheidung der erfolgreichen von weniger erfolgreichen
Vereinen wurde ermdglicht.
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Die Anwendung der Erfolgsfaktorenforschung im Bereich Investitionen erwies sich als
geeignet, um die Ausbildung in Nachwuchsleistungszentren aus einer 6konomischen
Perspektive zu betrachten. Uber die Berechnung des ROI war es méglich, die Effizienz
der Nachwuchsleistungszentren zu beurteilen und damit einen Beitrag zur betriebswirt-
schaftlichen Bewertung der NLZ zu leisten. Die Erkenntnisse konnen sowohl fir Ver-
eine in Deutschland als auch fiir Vereine in anderen nationalen Ful3ballligen praxisrele-
vant sein und damit einen wichtigen Beitrag zur Weiterentwicklung des Sports leisten.

5.2 Limitationen
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Die vorliegende Untersuchung weist aufgrund der zur Verfiigung stehenden Daten ei-
nige Finschrinkungen sowie methodische Verbesserungspotentiale auf. Im Folgenden
wird konkret auf einzelne Einschrinkungen der Untersuchung eingegangen.

Erfolgsfaktorenforschung

Hiufig wird die Erfolgsfaktorenforschung dahingehend kritisiert, dass eine Vielzahl mit-
einander in Verbindung stehender interner und externer Variablen, den Unternehmens-
erfolg bestimmten und die Erfolgswirksamkeit der einzelnen Variable nicht isoliert wer-
den kann. Um diese Komplexitit zu reduzieren, erfolgte die Berechnung des ROI der
Nachwuchsleistungszentren auf Basis einiger weniger Variablen (Investition, Liga,
Punktzahl Verein, Punktzahl Deutscher Meister der letzten 5 Jahre, Einsitze Spieler,
max. Einsitze, Dauer / Verbleib im Nachwuchsleistungszentrum, Matrktwert) und leicht
anzuwendenden Konstrukten (Vereinsqualitit, Spielerqualitit individuell, Hervorge-
brachte Spielerqualitit). Ein Versuch, die Erfolgswirksamkeit der einzelnen Variablen
zu isolieren, erfolgte nicht. Der ROI ist lediglich als ein Erfolgsfaktor fiir die Messung
des Unternehmenserfolgs ermittelt worden und reiht sich damit in zahlreiche Studien
ein, die allgemein dafur kritisiert wurden (Abfalter, 2020; Haenecke, 2002), dass es nicht
moglich sei, eindeutige Erfolgsfaktoren zu identifizieren.

Ein Key Informant Bias konnte tberwiegend durch die datenbasierte Konstruktion der
Erfolgsfaktoren ausgeschlossen werden. Bei der Erhebung des Investments durch die
Expertenbefragung nach den Budgets der Nachwuchsleistungszentren in 2019 konnte
eine Verzerrung nicht ausgeschlossen werden, aber durch die Validierung mittels der
Interratereliabilitit eingeordnet werden. In Zukunft vermeiden lie3e sich dieser Key In-
formant Bias, indem die Datenerhebung auf der Basis einer Finanzdatenbank beim DFB
oder der DFL erfolgt.



Ermittlung der Investitionen in ein Nachwuchsleistungszentrum

Zur Ermittlung der Hohe der Investitionen in den Nachwuchsbereich pro Saison und
Nachwuchsleistungszentrum konnte nicht auf exakte Zahlen der Vereine zugegriffen
werden. Unter der Annahme, dass die Investition einen prozentualen Anteil am Roher-
gebnis des Vereins darstellt, sind die eingehenden Daten zwar validiert worden, konnen
aber im Ergebnis lediglich eine Anniherung beziehungsweise eine Schitzung der wah-
ren Investitionen darstellen. Bei einer zukunftigen Anwendung des Evaluationskonzepts
sollten fur einen hinreichend genauen ROI Ist-Daten aus dem Controlling der Vereine
verwendet werden.

Beurteilung der Vereinsqualitat

Ein Faktor der Ermittlung des Indikators Individuelle Spielergualitit ist die konstruierte
Vereinsqualitat. Die Formel setzt lediglich die Vereinsqualititen innerhalb der deutschen
Ful3ballligen in Relation, dies schrinkt die Vergleichbarkeit im internationalen Kontext
ein und reduziert die Spannweite der Vereinsqualititswerte. Die Ermittlung einer inter-
nationalen Vereinsqualitit konnte hier Abhilfe schaffen.

Beurteilung der Individuellen Spielerqualitit

Der ROI wurde als Indikator fir die Beurteilung des Erfolgs eines Nachwuchsleistungs-
zentrums im Vergleich mit anderen Nachwuchsleistungszentren in Deutschland heran-
gezogen. In die Berechnung geht unter anderem die individuell erreichte Spielerqualitit
des in einem deutschen Nachwuchsleistungszentrum ausgebildeten Spielers ein, wobei
die Nationalitit des Spielers keine Rolle spielt. Diese Perspektive auf das Nachwuchs-
leistungszentrum lisst daher keine Aussage dartiber zu, inwieweit explizit fir die deut-
sche Nationalmannschaft FuB3ballspieler von hoher Qualitit ausgebildet werden konn-
ten.

Beurteilung der hervorgebrachten Spielerqualitit

Die hervorgebrachte Spielerqualitit ist retrospektiv fir den Betrachtungsraum 2009-
2019 ermittelt worden. Bei der Betrachtung der Daten entsteht ein Time-lag-Problem in
Bezug auf die kurz zuriickliegenden Jahre aufgrund der verzégerten Entwicklung der
Qualitat von Spielern, die noch am Beginn der Karriere stehen. Um diese Problematik
einzugrenzen, sollten bei diesen Spielern die Daten riickwirkend fiir mindestens weitere
5 Jahre (bis 2024) erhoben oder aber ein Teil der Spieler unter einer definierten Alters-
grenze von der Analyse ausgeschlossen werden.
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Monetire Bewertung der hervorgebrachten Spielerqualitit

Die hervorgebrachte Spielerqualitit ist mit einem angenommenen durchschnittlichen
Marktwert pro Saison monetarisiert worden. Auf eine exakte Berechnung einer Ausbil-
dungsentschidigung oder des Solidarititsbeitrags ist aufgrund der anzulegenden Er-
folgskriterien fiir das durch diese Arbeit entwickelte Evaluationskonzept — 6ffentlich
zugingliche Daten, mit geringem Aufwand leicht anzuwenden — bewusst verzichtet wor-
den.

Der damit ermittelte Nutzen stellt, wie die oben erwihnten Kosten, eine Anniherung
beziehungsweise eine grobe Schitzung dar. Bei einer zukiinftigen Anwendung des Eva-
luationskonzepts sollten fiir einen hinreichend genauen ROI, Ist-Daten aus dem Con-
trolling der Vereine verwendet werden.

Beurteilung des betriebswirtschaftlichen Erfolgs der Nachwuchsleistungszentren

Die Kritik an zahlreichen Studien der Erfolgsfaktorenforschung hat gezeigt, dass es
nicht moglich ist, eindeutige Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Dennoch koénnen bei
komplexen Evaluationsgegenstinden Einflussfaktoren bzw. potentielle Erfolgsfaktoren
Uber kausale Zusammenhinge aufgedeckt und analysiert werden. Die sportékonomi-
sche Forschung, die aktuelle Entwicklung im Profiful3ball sowie die Rahmenbedingun-
gen der Nachwuchsforderung stellen die externen Bedingungen des Handelns dar und
beeinflussen die Ziele und Handlungsstrategien der einzelnen Stakeholder im Profiful3-
ball in Deutschland. Aus diesem Grund wurden die Rahmenbedingungen bereits zu Be-
ginn der Untersuchung umfassend analysiert und mogliche Zusammenhinge aufgezeigt.
Die prizise Beschreibung erhéht die Genauigkeit der Analyse und erméglicht Aussagen
zur wissenschaftlichen Korrektheit und Relevanz fiir die Praxis. In dieser Untersuchung
wurde als Faktor fir die Messung des Erfolgs eines Nachwuchsleistungszentrums ledig-
lich die Investitionskennzahl Rezurn on Investment (ROI) berticksichtigt. Eine Ermittlung
weiterer Kennzahlen, die unternehmerische Entscheidungen vorbereiten oder im Nach-
hinein bewerten, kénnten weitergehenden Analysen unterstiitzen — z. B. den Return on
Development-Investment (RODI).

Neben den wirtschaftlichen Wirkungen sind es aber vor allem gesellschaftliche Werte,
die die hohen Investitionen in den Nachwuchssport rechtfertigen. Sport hat laut der
Bundesregierung Deutschland (Bundestag, 2019) einen hohen Stellenwert und stellt ,,ei-
nen zentralen Bestandteil unseres gesellschaftlichen Zusammenlebens dar. Dies gilt so-
wohl fiir den Spitzensport als auch den Breitensport™ (Bundestag, 2019, S. 15). Erfolg-
reiche Sportler*innen haben haufig Vorbildfunktion und stehen fir Leistungswillen,
Ausdauer, Fairness und Teamgeist. ,,Dem Sport kommen damit diverse gesellschaftliche
Funktionen zu, die in ihrer Bedeutung kaum hoch genug eingeschitzt werden kénnen
(Bundestag, 2019, S. 15). Eine Funktion von Nachwuchsleistungszentren im deutschen
Profifu3ball wird daher insbesondere in der Erfillung ihrer sozialen und erzieherischen
Rolle gesehen. Einige Lizenzmannschaften legen einen hohen Wert auf das sozialerzie-



herische Konzept ihrer Nachwuchsspieler. So z. B. der 1. FC Kaiserslautern: ,,Die Er-
fillung der sozialen und erzieherischen Rolle des NLZ kommt nicht nur dem Verein,
sondern der Gesellschaft als Ganzes zu Gute* (1. FC Kaiserslautern 2015). Damit wird
die Wichtigkeit der Nachwuchsausbildung nicht nur im sportlichen Bereich, sondern
auch hinsichtlich ihres Einflusses auf das soziale Verhalten unterstrichen.

5.3 Implikationen fiir die Evaluation von Personalentwicklungsmal3nahmen

In Zeiten knapper Budgets und Ressourcen sind Personalverantwortliche und Personal-
entwickler in der Verantwortung, den Nutzen von PersonalentwicklungsmaB3nahmen
nachzuweisen und gegebenenfalls zu optimieren. Personalentwicklungsmal3nahmen
sind zu evaluieren, also hinsichtlich ihres Erfolgs zu bewerten, um basierend auf den
Ergebnissen, Entscheidungen fir eine langfristige Steuerung der Investitionen in die
Weiterbildung treffen zu kénnen (Kauffeld, 2016). Aktuell und in Zukunft wird die Eva-
luation und das Controlling von Personalentwicklungsmal3nahmen eine Aufgabe sein,
die durch Personalentwicklungs- oder Controllingabteilungen durchgefithrt werden
miussen, um die Wertschaffung der PersonalentwicklungsmalB3nahmen sichtbar zu ma-
chen und nachzuweisen. Die Evaluation von Personalentwicklungsmal3nahmen sollte
als Teil der strategischen Entscheidungen in der Personalpolitik stirker ins Bewusstsein
ricken. Mit dem in der vorliegenden Arbeit erarbeiteten und in der Praxis angewandten
Evaluationskonzept kénnen Vorurteile gegentiber den Methoden abgebaut, das Wissen
tber die Durchfihrung von Evaluationen im Unternehmen erweitert und Organisatio-
nen bei der Implementierung unterstiitzt werden.

In der Regel werden zur Erfolgskontrolle in Anlehnung an das Vier-Ebenen-Modell von
Kirkpatrick (1967, 1994) im Bereich des Lernfelds, Zufriedenheit und Lernerfolg sowie
im Bereich des Transferfelds, Transfererfolg und Unternehmenserfolg, gemessen (Kauf-
feld, 2016). Der Unternehmenserfolg wird in der Regel lediglich von 7% der Organisa-
tionen gemessen (van Buren & Erskine, 2002). Das Fehlen geeigneter Indikatoren bzw.
Maf3e mit denen der Erfolg auf gesamtorganisatorischer Ebene mit einem 6konomisch
vertretbaren Aufwand gemessen werden kann, gilt als einer der Hauptgriinde diese ge-
ringe Anzahl an Evaluationen. Das in der vorliegenden Arbeit erarbeitete und in der
Praxis angewandte Evaluationskonzept kann Unternehmen — nicht nur der Fu3ballbran-
che —aufzeigen, wie geeignete Indikatoren entwickelt und validiert werden kénnen. Dar-
Uber hinaus wird aufgezeigt, wie ein standardisiertes Instrumentarium unabhingig von
der Selbsteinschitzung der Teilnehmer, auf Basis von intern bereitstehenden Daten im
Unternehmen oder extern vorliegenden iiber das Unternehmen, leicht entwickelt wer-
den kann.

Die detaillierte Darstellung des mentalen Modells, der Konstruktion der Indikatoren
und der Metaevaluation, kann helfen, eine spezifische in den organisationalen Kontext
eingebettete Evaluationsmethode zu entwickeln und zu demonstrieren wie sie zur Er-

reichung einen Beitrag leisten kann.
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Personalentwicklungsmal3nahmen werden sich in der Zukunft insbesondere auch in ih-
rer Durchfihrungsform und beztglich ihrer organisationalen und unternehmensbezo-
genen Implementierung verandern. Die Digitalisierung wird mehr und mehr Finzug hal-
ten. Auch im Bereich der Evaluation geht der Trend von manuellen Happy-Sheets-Aus-
wertungen zu einer digitalisierten, softwareunterstitzten, datenbasierten Messung des
Unternehmenserfolgs der Personalentwicklungsmaf3nahmen. Das in dieser Studie erar-
beitete Evaluationskonzept ist ein Anwendungsfall in der Disziplin Data Science in Hu-
man Ressource: Offentlich verfiigbare Daten wurden in eine Datenbank importiert, auf-
bereitet, bereinigt, in einer konsistenten Form gespeichert, transformiert, modelliert und
visualisiert sowie kommuniziert. Den Rahmen bildete die Programmierung mit der Pro-
grammiersprache ,,R“ (Wickham & Grolemund, 2010).

Dartber hinaus zeigt das erarbeitete Evaluationskonzept nicht nur neue technische
Moglichkeiten, Daten zu erheben und auszuwerten, sondern auch die Moglichkeit der
Verkntipfung von unternehmensinternen Daten und einer Vielfalt von frei verfiigbaren,
offentlichen Daten. Viele Unternehmensbereiche nutzen bereits intensiv Big-Data-An-
sitze um bessere Entscheidungen bei ihren strategischen Herausforderungen treffen zu
konnen (zum Begriff Big-Data siche Schermann et al., 2014). People-Analytics-Ansitze
im Personalmanagement und in der Personalentwicklung sind eher selten (zu People-
Analytics sieche Tursunbayeva et al., 2018). ,,People Analytics bezeichnen jede Form der
Datenanalyse, die in Zusammenhang mit Menschen in ihrer Arbeitsumgebung steht*
(Reindl & Krugl, 2017, S. 17). Die vorgestellte Studie stellt eine weitere praktische An-
wendung im Gebiet von People Analytics, der Nutzung von Big-Data, dar.

5.4 Implikationen fiir die Evaluation von Nachwuchsleistungszentren
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Ergebnis dieser Arbeit ist ein in der Praxis einsetzbares Evaluationskonzept, dass out-
come-orientiert statt input-orientiert ist, die Resultate im Zeitverlauf erhebt statt zu ei-
nem Zeitpunkt direkt nach der Durchfihrung der Mallnahme, 6ffentlich zugangliche
objektive Daten nutzt statt Selbsteinschitzungen, auf Individual-Leistungs-Indikatoren
basierende Maf3zahlen verwendet, um den Erfolg von Nachwuchsleistungszentrum im
deutschen Profifulball zu bewerten — das EvalROINLZ. Es ist das aktuell einzige Kon-
zept, das fir Nachwuchsleistungszentren den betriebswirtschaftlichen Erfolg der Per-
sonalentwicklung — von Talenten zu Profiful3ballspielern — anhand einer Investitions-
kennzahl, dem Return on Investment (ROI), evaluiert.

Diese Methode fordert die Evaluation von Nachwuchsleistungszentren an einer Vielzahl
von Stellen fundamental (inspiriert von V. Stein, 20006):



Vor der EvalROINLZ war die Evaluation von Nachwuchsleistungszentren tiber
den DFB/die DFL bzw. durch die Agentur Double PASS input-orientiert. Mit
der Methode wurden die vorherrschenden Bedingungen in einem Nachwuchs-
leistungszentrum fiir acht Qualititsdimensionen der Zertifizierung mit jeweils
mehreren Subdimensionen anhand der darin enthaltenen Kriterien (Kroemer,
2015) bewertet. Mit der EvalROINLZ erfolgt die Bewertung outcome-orientiert,
da die Wirksamkeit der Personalentwicklungsmal3nahmen an der Summe des
durch die Arbeit des Nachwuchsleistungszentrums generierten Nutzens gemes-

sen wird.

Vor der EvalROINLZ wurde in vier Zyklen, mit einem Abstand von circa drei
Jahren, eine Momentaufnahme der vorherrschenden Bedingungen evaluiert. Mit
der EvalROINLZ gibt es eine Betrachtung der Wirksamkeit iiber einen lingeren
Zeitraum hinweg, die die Wertentwicklung der Spieler tiber die Jahre insgesamt,
unabhingig von den vorherrschenden Bedingungen, bertcksichtigt.

Vor der EvalROINLZ gab es zur Bewertung der Nachwuchsleistungszentren ei-
nen Qualitits-Score fir die vorherrschenden Bedingungen des Nachwuchsleis-
tungszentrums, der in der Verlethung von Sternen als Auszeichnung miindete.
Mit der EVal-ROINLZ ist erstmals eine monetire Bewertung der Leistung von
Nachwuchsleistungszentren im deutschen Ful3ball méglich.

Vor der EvalROINLZ wurde der Outcome eines Nachwuchsleistungszentrums
lediglich an der Anzahl der Spieler gemessen, die als Ful3ballspieler in einer der
lizensierten Profiligen der Big-5-Linder mindestens ein Spiel absolvieren konn-
ten. Eine Aussage Giber die Qualitit der Arbeit im Nachwuchsleistungszentrum
war so nicht moéglich. Mit der EvalROINLZ kommen als Bewertungskompo-
nente die Qualitit der hervorgebrachten Spieler und der Anteil des Nachwuchs-
leistungszentrums an deren Qualitit hinzu.

Vor der EvalROINLZ ging das Nachwuchsleistungszentrum bei einer betriebs-
wirtschaftlichen Bewertung der Gesamtorganisation [erein (z. B: in die GuV) le-
diglich als Kostenfaktor ein. Mit der EvalROINLZ kann fir das Nachwuchsleis-
tungszentrum eine eigene Performancemessung durchgefithrt werden. Fin
Nachwuchsleistungszentrum kénnte im Controlling als Profitcenter gefithrt und
es konnte von unternehmerischen Finanziers betriebswirtschaftlich eingeschatzt

werden.

Vor der EvalROINLZ basierte die Bewertung auf einer eher subjektiven Selbst-
einschitzung durch Angestellte des Vereins sowie externe Auditoren einer Agen-
tur und wurde somit auf der Basis interpretationsbedurftiger Kriterien vorge-
nommen. Mit der EvalROINLZ erfolgt die Bewertung nun formel- und fakten-
basiert mit 6ffentlich verfiigbaren validen Daten und damit weitgehend manipu-
lationsresistent.
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» Vor der EvalROINLZ wurde die Bewertung fir das Nachwuchsleistungszent-
rum pauschal gesamtorganisatorisch vorgenommen, mit der EvalROINLZ kon-
nen zunichst Indikatoren entwickelt werden, die die individuelle Qualitit auf Ba-
sis der Leistungsdaten eines Spielers abbilden, um dann unter Berticksichtigung
der individuellen Dauer im entsprechenden Nachwuchsleistungszentrum die Ge-
samtwirkung der Ausbildung darzustellen.

» Vot der EvalROINLZ wurden bis zu 1000 Seiten Dokumentation erstellt, abge-
fragte Daten standen erst nach umfangreichen Recherchen zur Verfigung, zwei
bis drei Auditoren erschienen vor Ort zur Beobachtung und fir Interviews und
erstellten ebenfalls im Anschluss eine weitere umfangreiche Dokumentation und
Bewertung. Mit der EvalROINLZ ist die Bewertung nun mit einem geringen
Aufwand moglich: Die Daten stehen offentlich verfiigbar im Internet
(www.transfermarkt.de); der Programm-Code fiir die Ermittlung der hervorge-
brachten Spielerqualitit ist in einer in der Praxis weit verbreiteten Sprache (R)
erstellt; die verwendeten Finanzdaten liegen fiir die allgemeinen Berichtspflichten
(Bilanz, GuV) in den Vereinen per se vor.

» Vor der EvalROINLZ war fir Vereine die Ethebung von konkreten Zahlen be-
zuiglich ihres Nachwuchsleistungszentrums schwierig, in der Regel wurde der Fo-
kus auf Training und Infrastruktur gelegt (Rehm-Engel, 2019). Mit EvalROINLZ
kann tGiber die Berticksichtigung der zur Verfigung stehenden Budgets bzw. der
Kosten und der Messung der Wirksamkeit der Ma3nahmen (Hervorgebrachte
Spielerqualitit — Nutzen) eine einfache Betrachtung der Kosten-Nutzen-Rela-
tion, und damit der Personalentwicklungsmal3nahme, erfolgen.

Durch die Bewertung der Nachwuchsleistungszentren mit dem Return on Investment
(ROYJ) ist es erstmals gelungen, den wirtschaftlichen Erfolg eines Nachwuchsleistungs-
zentrums zu bewerten. Der ROI gilt in Managerkreisen als ein Key-Performance-Indi-
kator (KPI), der fiir strategische Entscheidungen unersetzlich ist. Die Berechnung des
ROI reprisentiert die Ergebnisorientierung des Managements und liefert Erkenntnisse
dariiber, wie die Wirksamkeit des Programms in monetiren Geldeinheiten einzuschit-
zen ist. Der ROI des eigenen Nachwuchsleistungszentrums oder des Mitbewerbers kann
als Benchmark dienen, um das Nachwuchsleistungszentrum weiterzuentwickeln. Der
ROI kann zur periodischen Einschitzung erzielter Fortschritte genutzt werden und als
nutzliche Argumentationshilfe bei vereinsinternen Verhandlungen um Budgetfreigaben
oder Verhandlungen mit externen Sponsoren bzw. potentiellen Investoren eingesetzt
werden. Schlussendlich kommt der Messung des Erfolgs mithilfe der Hervorgebrachten
Spielerqualitit und dem ROI grofle Bedeutung bei der langfristigen strategischen Ka-
derplanung zu. Aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten heraus kénnen damit Make-or-
Buy-Entscheidungen — d. h., ob Spieler aus der eigenen erfolgreichen Nachwuchsarbeit
eine gute Qualitit in die Mannschaften einbringen kénnen oder zugekauft werden mis-
sen — fakten- und ergebnisorientiert unterstiitzt werden.



Mit Anwendung dieser Evaluationsmethode sind interessierte Gruppen, wie der Deut-
sche Fufiballbund (DFB), die Deutsche Fuf3ball Liga e. V. (DFL), die United European
Football Association (UEFA), potentielle Sponsoren, Spielerberater, Spieler, Vereine,
Leiter*innen von Nachwuchsleistungszentren und Eltern von talentierten ambitionier-
ten Talenten, in der Lage, die Programme in den Nachwuchsleistungszentren auf ihre

Wirksamkeit hin zu bewerten.

Fir die genannten interessierten Gruppen lassen sich diverse Handlungsempfehlungen
ableiten:

Leistungsdiagnostik im FuB3ball ist nicht mehr wegzudenken. Hier geht es insbesondere
darum die Ubereinstimmung zwischen Wissen, Fertigkeiten und Kompetenzen einer
Person in Erfahrung zu bringen. Ziel von Diagnostik ist es, Antworten auf zwei Frage-
stellungen zu finden: Passt der Spieler zu den vorherrschenden Bedingungen? Wie kann
der Spieler entwickelt werden, um eine Passung zu den Bedingungen herzustellen. Im
Allgemeinen umfasst die Diagnostik der ful3ballerischen Leistung die Messung vielfa-
cher Faktoren: ,, Technik, Taktik, Physiologie, Anatomie, Konstitution, psychische Fak-
toren und auch soziometrische Faktoren® (Mayer & Lanwehr, 2018, S. 5). Sie findet eher
begleitend zum Entwicklungsprozess statt (Mayer & Lanwehr, 2018). Der Indikator In-
dividuelle Spielerqualitat bericksichtigt die Einsatzzeiten und die Qualitit des Vereins, in
dem der Spieler spielt, als Variablen fiir die Kalkulation des Wertes und bietet sich fir
eine Anwendung durch Spieler, Spielerberater und Scouts (Recruiter) an, um zu
ausgewihlten Zeitpunkten der Profiful3ballkarriere die Wirksamkeit der Entwicklung
des Spielers empirisch nachzuweisen und eine evidenzbasierte gesamthafte Einschit-
zung der Leistung auf Basis objektiver Daten zu gewinnen. Die Einschitzung der Qua-
litit des Spielers fir den Zweck eines Recruitings oder Transfers basiert dann im Ver-
gleich zu anderen Spielern, die in Frage kommen, nicht nur auf Bauchgefiihl und Be-
obachtung der technischen Fihigkeiten, sondern kann mittels (6ffentlich verfiigbaren)

Leistungsdaten erfolgen.

Fir den DFB und die DFL bietet sich insbesondere die, mit geringem Aufwand ver-
bundene, Kalkulation der Hervorgebrachten Spielerqualitit zur Bewertung des Erfolgs der
Nachwuchsarbeit als Bewertungskriterium aller Nachwuchsleistungszentren an. Es wird
empfohlen, mithilfe (6ffentlich) verfiigbarer Daten (z.B. von transfermarkt.de oder an-
deren Anbietern von Leistungsdaten) und den in dieser Arbeit aufgestellten Formeln
(sieche Seitenangaben Formelverzeichnis) eine Bewertung der Nachwuchsleistungszen-
tren durch die Data Science-Abteilung vorzunehmen. Die datengetriebene Evaluation
macht die Einbeziehung einer Agentur (wie bisher Double Pass) mit Besuchen der
Nachwuchsleistungszentren und Vereine durch Auditoren obsolet. Auf Basis der Be-
wertung mittels der Hervorgebrachten Spielerqualitat je Nachwuchsleistungszentrum kann
sich eine tiefergehende Analyse anschlieBen, in der das Warum? geklirt werden kann, um
darauf aufbauend wiederum Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu identifizieren, die

in Handlungsempfehlungen fiir die Kompetenzen von Nachwuchsleistungszentren ab-
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zuleiten. Die Digitalisierung von Evaluationen im Personalentwicklungs- und Ausbil-
dungsbereich sind mittlerweile Standard, sodass an dem Einsatz dieser Methode kein
Weg vorbeifithrt. Die Methode stellt eine Professionalisierung der Bewertung der Wirk-
samkeit der Nachwuchsarbeit dar.

Dem DFB und der DFL sowie den Vereinen wird empfohlen, den nichsten logischen
Schritt im Modell zu gehen: die Hervorgebrachte Spielerqualitat in Relation zu den Kosten
der Nachwuchsarbeit zu setzen, den ROI zu berechnen. Mit der EvalROINLZ kommt
eine Bewertungsmethode zur Anwendung, die einen Uberblick dariiber gibt, wie effektiv
mit den zur Verfiigung stehenden finanziellen Ressourcen umgegangen wurde. Insbe-
sondere in den Vereinen sollte ein Umdenken in Richtung professioneller betriebswirt-
schaftlicher Betrachtung stattfinden. Tatsdchlichen und potentiellen Sponsoren
kann damit Rechenschaft Giber den Erfolg der Nachwuchsarbeit aufgezeigt werden. Die
Sponsoren sollten sie in thren Gesprichen vor Investitionsentscheidungen von den Ver-
einen einfordern. Die entwickelten Indikatoren sollten als Key Performance Indicator
(KPI) in die Berichterstattung des Controllings, z.B: in einer Balanced Scorecard, aufge-
nommen werden. Diese KPIs konnen dazu dienen, in den Vereinen ein besseres Con-
trollingverstindnis zu férdern oder Controllingfunktionen in die Managementorganisa-
tion von Vereinen zu bringen. Sie erméglichen den Vereinen langfristig rentabilitdtsori-
entiert zu kalkulieren, statt aufgrund des Bauchgefiihls der Manager Investitionsent-
scheidungen zu treffen (Gotz, 2001).

Die UEFA hat 2020 Studienergebnisse zu Trainingseinrichtungen und Nachwuchsfor-
derung in Europa veréffentlicht (UEFA, 2020a). Der Bericht ,,UEFA Training Facility
and Youth Investment Landscape (UEFA, 2020b), bietet einen umfassenden Uberblick
zur Situation von ca. 950 Trainingsanlagen von 673 europiischen FulBlballvereinen auf
der Grundlage von Daten, die 2019 durch das UEFA Kompetenzzentrum erhoben wur-
den. Die in dieser Arbeit entwickelten Indikatoren kénnten den Bericht der UEFA mit
der betriebswirtschaftlichen Perspektive und der Wirksamkeitsmessung aufwerten. An
ein Ranking anschlieBen, konnte sich eine tiefergehende Kausal-Analyse, die wiederum
dazu beitragen kénnte den ,,UEFA Best Practice Guide to Training Centre Construction
and Management mitzugestalten.

Leiter*innen eines Nachwuchsleistungszentrums sollten diese Indikatoren kennen, um
eine langfristige Erfolgskontrolle ihres Nachwuchsleistungszentrums zu dokumentieren.
Sie sollten die Ergebnisse der Hervorgebrachten Spielerqualitit und der Kosten-Nutzen-Re-
lation (ROI) zum Anlass nehmen, sich mit ihren (direkten) Mitbewerbern zu vergleichen
und weitere Analysen beztiglich der Stirken und Schwichen ihres Nachwuchsleistungs-
zentrums durchzufithren.

Eltern von ambitionierten Talenten und deren Berater wird empfohlen diese KPIs
vor den Gesprichen mit den Verantwortlichen eines Nachwuchsleistungszentrums zu
erheben bzw. einzufordern. Sie stellen eine Entscheidungshilfe fiir die Auswahl eines
Nachwuchs-leistungszentrums fiir die Ausbildung ihres Sohnes bzw. ihres Schiitzlings



dar. Insbesondere die Hervorgebrachte Spielerqualitit, aber auch der ROI erméglichen ei-
nen, auf dem Erfolg der Nachwuchsarbeit basierenden, Vergleich der in der engeren
Auswahl stehenden verschiedenen Nachwuchsleistungszentren.

5.5 Implikationen fiir und Ausblick auf die zukiinftige Forschung

Die Erkenntnisse aus dem vorliegenden Dissertationsprojekt bilden eine Grundlage fir
weitergehende Analysen tUber die Beurteilung des Erfolgs und der Erfolgsfaktoren der
Nachwuchsleistungszentren beziechungsweise Ausbildungen im Ful3ball eines Landes.
An diese Arbeit ankntipfende Forschung sollte sich auf der Ebene des Landes Deutsch-
land intensiver mit den Strukturen zwischen den Vereinen, dem Deutschen Ful3ballbund
(DFB) und der Deutschen Ful3ball Liga e. V. (DFL) beschiftigen.

Die Struktur der Nachwuchsleistungszentren wurde von den bis dato Evaluierenden
ber die Jahre als gut funktionierendes System bewertet. Mit der Analyse per ROI wird
eine weitere Differenzierungsmoglichkeit geboten, die es ermoglicht, auch lindertiber-
greifend Ausbildungsvereine zu vergleichen.

In einem internationalen Vergleich wire es interessant, die Qualitit der Ausbildung in
Deutschland mit den Qualititen der Ausbildung in den tbrigen Big-5-Landern und dar-
tber hinaus eingehender zu betrachten, indem die nationalen Ausbildungssysteme ver-
glichen und auch dort die zentralen Erfolgsfaktoren niher spezifiziert werden. Damit
konnte die Wirksamkeit — absolut tiber die Hervorgebrachte Spielerqualitit, in der Kos-
ten-Nutzen-Relation und tber die Zeit — der unterschiedlichen verbandseigenen Nach-
wuchsforderkonzepte — wie z.B. der in der englischen Premier League eingesetzte Elite
Player Performance Plan (EPPP; https://thepfsa.co.uk/de/eppp/), das franzosische
Centre National du Football (CNF; vgl. dazu Bachle, 2021), Jugendakademien in Spanien)
evaluiert werden.

Um ein besseres Verstindnis der Erfolgsdeterminanten von Nachwuchsarbeit im Rah-
men der Erfolgsfaktorenforschung tiber den ROI hinaus auf der Grundlage eingehender
Analysen einzelner Vereine oder Linder zu erlangen, kénnte z. B. auch der Return on
Development Investment fiir Nachwuchsleistungszentren ermittelt werden.

Den Untersuchungen dieser Arbeit kénnten sich Analysen zu individuellen Karrierever-
liufen ausgebildeter Spieler und zur Wirksamkeit relevanter Variablen auf individuelle
Karriereverldufe der Spieler anschlieBen — beispielhafte Fragen wiren: Wie verlaufen
typische Karrieren von Spielern, die im Profifu3ball ankommen? Gibt es Unterschiede
in den Karriereverliaufen in Bezug auf Positionen? Welche Auswirkungen haben Verlet-
zungen auf den Karriereverlauf? Gibt es weitere Auffilligkeiten in den Karriereverldu-
fen? Alle diese Fragen gelten auch fiir den internationalen Vergleich.

Diese Arbeit fokussierte auf die betriebswirtschaftliche Perspektive der Wirksamkeit
von Nachwuchsausbildung. Untersuchungen zur Wirksamkeit der Nachwuchsausbil-
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dung im deutschen Profifullball auf die Gesellschaft, konnten ein weiteres Forschungs-
feld sein. Hierbei wire ggf. das Thema Nachhaltigkeit der Nachwuchsarbeit mit Blick
auf die beiden genannten Facetten — sportlich und menschlich — interessant.

Im Bereich der innovativen Forschungsmethoden in der Evaluation sind insbesondere
zwei Trends auszumachen: Weniger Pen- and Paper-Befragungen und mebr Partizipation und
Immersion. Weniger Pen- and Paper-Befragungen werden ermdglicht durch eine zuneh-
mende Digitalisierung, z.B. in Form von Text-Mining, Data Analytics, Machine Learn-
ing / Algorithmen, Learning Analytics und softwarebasierte Evaluation. Mehr Partizi-
pation und Immersion werden erméglicht z.B. durch den Einsatz von Mixed Methods,
Storytelling, concept Mapping, Remote Evaluation, Contribution Analysis. Durch die
Anwendung dieser innovativen Methoden entstehen mehr implizite Daten als durch
herkémmliche Evaluationsmethoden. Dariiber hinaus wird eine Verlinkung von Daten
in grofferem Ausmal} ermoglicht, die in der Praxis solide Ergebnisse und umsetzbare
Einsichten liefert (Tasliarmut, 2022). Das in dieser Arbeit entwickelte und angewendete
Evaluationskonzept setzt auf diesem Trend auf und ist ein Anwendungsbeispiel, das das
Potenzial automatisierter Leistungsbewertung und Wirksamkeitsmessung im Kontext
der Evaluationsforschung aufzeigt. Zukunftige Forschungen koénnten diesen Ansatz —
z.B. in Analogie zur aktuellen Evaluationspraxis in der Marktforschung — ausbauen, in-
dem weitere 6ffentlich verfiigbare fir die Messung des Erfolgs relevanten Daten in den
Sozialen Medien identifiziert und verarbeitet werden. Dartiber hinaus kénnten vereins-
spezifische Daten in die Konstrukte einfliessen.

Um die vielseitigen Chancen im Umgang mit systematisch erhobenen Daten zu heben,
konnte die gezeigte Evaluationsmethode um non-reaktive digitale Erhebungsverfahren
wie z.B. Tracking-Verfahren bei der Leistungsanalyse von Spielern und Data Analytics
erweitert werden, um die Tiefe der Analyse zu erhéhen (Stiitzer et al., 2018).

In enger Kooperation mit den nationalen Ful3ballorganisationen (DFB und DFL)
koénnte eine brancheninterne Diskussion, zu Gttekriterien und Qualitdtsstandards in
Bezug auf den Umgang mit digitalen Methoden angestrebt werden. Perspektivisch
konnte dies zu einer weiteren Standardisierung der Evaluationspraxis, zu methodischen
Arbeitsablaufen und dem Umgang mit Daten sowie der Kommunikation zu neuen digi-
talen Methoden in der Ful3ballbranche fiihren (Stiitzer, 2020).

Damit Nachwuchsleistungszentren ihre Wirksamkeit realistischer einschitzen kénnen,
bedarf es seitens der Forschung praxisnaher Handlungsempfehlungen, wie eine Evalu-
ation effektiv und effizient durchgefiihrt werden kann. Die bisherige Praxis der Evalua-
tionen, durchgefiihrt durch eine externe Agentur beauftragt vom DFB und der DFL,
tithrte dazu, dass Nachwuchsleistungszentren bzw. Vereine, keine umfangreichen Kom-
petenzen fiir eine aktive Qualititssicherung und ein proaktives Controlling aufbauten.
Dies fithrt in der Folge dazu, dass Nachwuchsleistungszentren die wirtschaftlichen Zu-
sammenhinge bei der Ausbildung der Nachwuchsfu3ballspieler nicht in Betracht zie-
hen. Da von den Nachwuchsleistungszentren nicht erwartet werden kann, eigene For-
schung in dieser Richtung zu betreiben, gilt es Schnittstellen mit der Wissenschaft zu
etablieren. Hierzu miusste die Forschung auch tber die bestmogliche Distribution ihrer



Wissenschaftskommunikation fiir die Ful3ballbranche reflektieren, sodass ihre Erkennt-
nisse flichendeckend Verbreitung finden.
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Fuf3ball ist eine beliebte Sportart, die weltweit Millionen von Menschen
begeistert. Uber FuRball lasst sich vortrefflich diskutieren, iiber aktuelle Spiele
ebenso wie tiber Taktiken oder Spielertransfers. Die Bedeutung der Fahigkeiten
der Spieler im Profifuf3ball ist enorm, ihre Ausbildung fiir den Profifuf3ball in
Deutschland ist ein wichtiger Prozess, der in den Nachwuchsleistungszentren
der Vereine stattfindet. Diese Jugendakademien ermoéglichen talentierten
jungen Spielern, ihre fuf3ballerischen Fahigkeiten zu entwickeln und sich auf
eine mogliche Karriere im Profifuf3ball vorzubereiten.

Die Qualitat der Ausbildung in einem Nachwuchsleistungszentrum eines
Vereins der deutschen Bundesliga wird vom Deutschen Fuf3ball-Bund (DFB),
der Deutschen Fuf3ball Liga (DFL), Spielerberatern, Scouts, der Offentlichkeit
und den Medien bisher anhand verschiedener Kriterien bewertet, etwa
an den Erfolgen der Nachwuchsmannschaften, der Integration in einen
Profikader, an Infrastruktur und Ausstattung. In wirtschaftlich angespannten
Zeiten reichen diese Kriterien fiir die Vereine jedoch nicht, um den Erfolg von
Nachwuchsleistungszentren umfassend zu messen.

Die vorliegende Studie befasst sich mit der Messung des Outcomes der
Nachwuchsleistungszentren: der hervorgebrachten Spielerqualitdt bewertet
mit Marktpreisen. So wird eine Analyse der Wirksamkeit und Effizienz aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive erst ermdglicht. Das Ergebnis der Arbeit
ist ein Evaluationskonzept fiir Nachwuchsleistungszentren.
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