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Geleitwort 

Die Schriftenreihe Applied Marketing Science - Angewandte Marketingforschung ver­
folgt das Ziel, internationale Spitzenforschung aus dem Marketing praxisorientiert auf­
zubereiten und somit eine Brucke tiber die Kluft zwischen Wissenschaftlichkeit und 
Praxisorientierung zu schlagen. Die Schriftenreihe befasst sich mit Fragestellungen, 
die sich auf Grund der zunehrnenden Verzahnung von Lieferanten, Produzenten, 
Dienstleistern und Kunden auch tiber nationale Grenzen hinweg ergeben und zu neuen 
Entwicklungen in der Organisations- und Prozessgestaltung fuhren. Es ist nicht mehr 
ein einzelnes Unternehmen, das Waren oder Dienstleistungen am Markt anbietet, son­
dem ein komplexes Netz von Partnern, das arbeitsteilig Gesamtlosungen fur Kunden 
liefert. Insbesondere werden in der Schriftenreihe die folgenden Themenschwerpunkte 
Beachtung finden: 

Das Management von Netzwerken und Wertketten 

Das Beziehungsgeflecht zwischen Untemehrnen und Kunden 

Das Beziehungsgeflecht innerhalb von Organisationen und Netzwerken 

Das Verhalten der Konsumenten 

Die Herausforderungen des Markenmanagements 

Das Management von Marketing Channels 

Auf Grund der internationalen Ausrichtung werden Veroffentlichungen in Applied 
Marketing Science - Angewandte Marketingforschung sowohl in deutscher als auch in 
englischer Sprache herausgegeben. 

Applied Marketing Science - Angewandte Marketingforschung bietet die Moglichkeit, 
Herausgeberwerke oder Monographien zu publizieren. Urn dem hohen Anspruch der 
Reihe gerecht zu werden, mtissen die Autoren einen Proposal einreichen, der detailliert 
Zielgruppe, Thema, Methode, sowie den Nutzen fur Wissenschaft und Praxis darlegt. 
Dieser wird vom Reihenherausgeberrat - und wenn notig - von externen Gutachtern 
begutachtet. Aufbauend auf deren Urteil wird ein Proposal angenommen, unter Aufla­
gen angenommen oder zuruckgewiesen. 

Weitere Inforrnationen sind vom Sekretariat des Journal of Value Chain Management 
unter info@jvcm.org erhaltlich. 

Die Reihenherausgeber 



VI Preface 

Preface 

The book series, Applied Marketing Science - Angewandte Marketingforschung aims 
to bridge the gap between scientific rigor and practical relevance in the transfer of cut­
ting-edge theoretical and applied knowledge between scholars and practitioners. The 
series explores classic and contemporary theories and themes in global competitive 
networks, inter-organizational relationships, customer relationship management, and 
competitive advantages as conceived, developed, and applied in the field of marketing. 
Some major themes pursued by books in this series include: 

• The management of networks and value chains 

• Networks between firms and customers 

• Inter-organizational networks 

• Consumer behavior 

• Brand management 

• Marketing channels 

Other themes will also be explored at the discretion of the series editors. 

Given its international focus, the series Applied Marketing Science - Angewandte 
Marketingforschung will include contributions in both German and English. 

For authors, Applied Marketing Science - Angewandte Marketingforschung offers the 
opportunity to publish original work, edited volumes or monographs. In order to en­
sure the highest possible standards of academic quality and readability, authors must 
first submit a brief proposal that includes the major themes explored in the book, evi­
dence or rationale of why the themes, methods and conclusions are original and cut­
ting-edge in the discipline, and the intended contribution to the practice of marketing 
science. The proposal would then be reviewed by the series editors and, if necessary, 
external reviewers. Based on their evaluations, a proposal is either accepted, condi­
tionally accepted or rejected by the editorial board. If the proposal is accepted, authors 
would be provided a time frame and style sheet which they must adhere to in deliver­
ing the final manuscript. 

Please address all requests and proposals to the editorial office of the Journal of Value 
Chain Management at info@jvcm.org. 

The Series Editors 



Vorwort 

"Was ein weitsichtiges Markenmanagement aujbaut, reifJt ein kurzsichtiges Ver­
triebsmanagement immer wieder ein ", so konnte die aktuelle Konfliktlage in der Pra­
xis des Markenartikels auf den Punkt gebracht werden - zumindest aus der Perspektive 
des Brandmanagers. Die Antwort des Vertriebsmanagers diirfte lauten: 

" Was niltzen uns die schOns ten Marketingvisionen, wenn wir die aktuellen Preiskriege 
in den Absatzkanalen nicht ilberleben?" 

Urn welches Phanomen geht es, das standig aufgebaut und wieder eingerissen wird? 
Es geht urn das wertvollste Gut, tiber welches der Markenartikler verfiigt, es geht urn 
die Prasenz der Marke in der Psyche des Konsumenten. Uber dieses mysteriose Pha­
nomen Marke wurde noch nie so intensiv nachgedacht, diskutiert, geratselt wie heute, 
in der Zeit der discountierenden Massendistribution. 

Umso erstaunlicher ist, dass das Spannungsfeld zwischen Marke und Vertrieb bislang 
aus diesen Betrachtungen weitgehend ausgeklamrnert wird. Zwar hat der Versuch, das 
Verhaltnis zwischen Marketing und Vertrieb zu klaren, eine jahrzehnte lange Traditi­
on; jedoch Marketing ist nicht gleich Markenmanagement, sodass auch in dieser Ull­

ermtidlichen Diskussion "Vertrieb versus Marketing" das Verhaltnis zwischen Marke 
und Vertrieb weitestgehend auEen vor bleibt. 

Erstaunlich ist dieser Tatbestand auch deshalb, weil schon Hans Domizlaff, der Ahn­
herr des Markenwesens, diesen in der Praxis ewig akuten Konflikt zwischen Marke 
und Vertrieb bereits im Jahr 1939 klar vor Augen gehabt oder vorausgeahnt haben 
muss, als er in seinen "Grundgesetzen der nattirlichen Markenbildung" u. a. die fol­
genden sieben Regeln aufstellte: 

• Vertrauen in die Qualitat 

• Geringe Zahl der Verkaufseinheiten (Verkaufsmengen) 

• Kein forcierter Verkauf 

• Preiskonstanz 

• Unterscheidbarkeit von anderen Produkten 

• Seriose Werbung (keine laute Reklame) 

• Unaufdringliche Vomehmheit im Umgang mit der Marke 

Diesen Regeln konsequent zu folgen, fdllt dem Markenartikelhersteller heute sehr 
schwer, angesichts der gewachsenen Handelsmacht und den spatestens seit dem Preis­
bindungsverbot 1973 stark eingeschrankten Moglichkeiten der Preispflege im Absatz­
kana!. 



VIII Vorwort 

Vor diesem Hintergrund beschaftigt sich der erste Teil dieses Buchs mit exzeIIenten 
Ansatzen fur das Markenmanagement. Bearbeitet werden die Themenbereiche "Balan­
ced Scorecard", "Preismanagement", "Menschen und Marken", "Internationalisie­
rung" sowie ein innovativer Ansatz im Markenmanagement, dem "Neuromarketing". 
In Teil B wird intensiv das Thema "Vertrieb" von den Autoren bearbeitet. Den Auftakt 
dazu bildet eine begriffliche Klarung dessen, was unter "Vertrieb" in der Praxis ver­
standen wird. AnschIieBend wird auf die Problematik einer "Integration von Marketing 
und Vertrieb" eingegangen, urn dann den Problembereich "Franchising als Vertriebs­
form" anzuschneiden. Die Bedeutung des Wissensmanagements im "Finanzdienstleis­
tungsvertrieb" sowie die Aufgabe von "Promotions" bilden den Abschluss dieses 
Teils. 1m letzten Teil des Buchs wird ein Ausblick daruber gegeben, wie Marke und 
Vertrieb zusammenspielen. Dabei wird auf das "Category Management im Rahmen 
der Steuerung von HandeIsmarken" ebenso eingegangen wie auf rechtliche Aspekte, 
insbes. das "Preisbindungsverbot". Die Darstellung der "Strategic Brand Coordinati­
on" sowie abschlieBende Betrachtungen zum SpannungsfeId "Marke - Vertrieb" 
schIieBen das Werk abo 

Das vorliegende Buch will dazu beitragen, eine erstaunliche Lucke zu schIieBen und 
eine Brucke zwischen Markenmanagement und Vertriebsmanagement zu schlagen. 
Konsequenterweise wird dabei auch implizit das Verhaltnis dieser beiden Verantwor­
tungsbereiche zum Marketing abgeklart. Die Frage lautet: Wie k6nnen die akuten 
Probleme im Spannungsfeld zwischen Marke und Vertrieb heute bewaltigt werden? 

Zum Abschluss gilt unser Dank den zahlreichen Gastautoren sowie den Mitarbeitern 
des Lehrstuhls fur Distribution und Handel. Ihr gemeinsamer Einsatz hat entscheidend 
zum Gelingen dieses Werks beigetragen. Seit nunmehr 30 Jahren (!) verfolgt der Lehr­
stuhl fur Distribution und Handel die Entwicklungen in Marketing und Vertrieb und 
erarbeitet wissenschaftlich fundierte L6sungen fur drangende Probleme der Praxis. 

Gedankt sei eben so dem Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF), des­
sen finanzielle UnterstUtzung im Rahmen des Projekts "Internet6konomie" (F6rderzei­
chen 01 AK 704) es uns eriaubte, die zahlreichen empirischen Studien durchzufuhren. 

Munster, 2005 Dieter Ahlert 
Bernd Becker 

Heiner Evanschitzky 
Josef Hesse 

Andre SalfeId 
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Betriebstypenmarkenfiihrung mit Hilfe der Balanced Scorecard 5 

1 Fiihrung von Betriebstypenmarken 

Der Vertrieb von Produkten wird in starkem MaBe von den (Produkt-)Marken bee in­
flusst. Die MarkenfUhrung von Produktmarken ist demnach in vielen Beitragen naher 
untersucht worden. Dagegen stellt die MarkenfUhrung von Geschafts- bzw. Betriebs­
typenmarken - die von einer ebenso wesentlichen Bedeutung fUr den Vertrieb sind -
eine bisher nur wenig betrachtete Problemstellung dar, die zudem weiter gehende An­
forderungen an das Markenmanagement stellt. 

Neben der eigentlichen Kemleistung Produkt bzw. Sortiment beeinflussen weitere 
Faktoren, wie z. B. die Beratung und der Service durch die Mitarbeiter, die Atmospha­
re des Geschaftes oder die Warenprasentation, die Markenwahmehmung. 

Dieses mehrdimensionale Leistungsbiindel gilt es, im Sinne der Betriebstypenmarke 
zu fUhren. Eine Betriebstypenmarke kann als "ein in der Psyche des Markenpublikums 
verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild, welches eine subjektive, wahrge­
nommene Eignung des Betriebstyps zur Befriedigung einer Motivation beinhaltet" 
(Salfeld, 2003, S. 22) bezeichnet werden. 

Zum Markenpublikum zahlen neben Kunden und Mitarbeitem auch weitere An­
spruchsgruppen, wie z. B. Geldgeber, die Gemeinde oder weitere offentliche Instituti­
onen. 

Die wahrgenommene Eignung des Betriebstyps zur Befriedigung einer Motivation 
stellt seine Kompetenz dar. Je starker diese Kompetenz ausgepragt ist, desto starker ist 
die Betriebstypenmarke. Der Weg zu einer starken Betriebstypenmarke fUhrt zwangs­
laufig zur Analyse der zu IOsenden Konsumprobleme. Denn nur durch die Lasung von 
Konsumproblemen bzw. die Befriedigung der Bediirfuisse und Motivationen bildet 
sich eine starke Betriebstypenmarke. 

Die im ersten Augenblick einfachen und simplen Erkenntnisse aus dieser motivations­
theoretischen Betrachtung der Betriebstypenmarke sind in der Lage, wesentliche Ele­
mente der BetriebstypenmarkenfUhrung zu verdeutlichen. 

In Abbildung 1-1 werden hierfUr die Aufgaben und Ziele einer so verstandenen Be­
triebstypenmarkenfUhrung dargestellt. 
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Abbildung I-I: Aufgaben und Ziele der Betriebstypenmarkenfiihrung 
QueUe: In Anlehnung an Salfeld, 2003, S. 174. 

Zentrales Ziel der Betriebstypenmarkenflihrung ist es, eine starke Betriebstypenmarke 
zu bilden. Starke Betriebstypenmarken entstehen durch die Kompetenz der Betriebsty­
penmarke (vgl. Salfe1d, 2003, S. 182). Somit ist die Kompetenz die hinreichende Be­
dingung flir die Bildung von starken Betriebstypenmarken. 

Kompetenz ist als eine Einstellung zu sehen, die durch zeitlich vorgelagerte Kompe­
tenzwahrnehmungen gebildet wird. Der Konsument nimmt die Kompetenz eines Be­
triebstyps wahr, wenn eine Motivation bzw. ein Konsumproblem durch eine Leistung 
bzw. durch die Problemlosung eines Betriebstyps im Vergleich zu anderen Betriebsty­
pen gut befriedigt bzw. ge10st wird. Je stiirker die Motivation bzw. das Konsumprob­
lem, desto wichtiger ist die Leistung bzw. ProblemlOsung des Betriebstyps in den Au­
gen des Konsumenten. Hierdurch kann sich aus Sicht des Kunden eine merkwUrdige 
Leistung bilden. 

Die Menge der vorhandenen Losungen eines Konsumproblems bzw. einer Motivation 
von unterschiedlichen Betriebstypen bildet den relevanten Markt in den Augen der 
Konsumenten. 

Notwendige Voraussetzungen flir die Bildung einer starken Betriebstypenmarke sind 
ihre Bekanntheit und ihre Identitat (vgl. AhlertlKenning/Schneider, 2000, S. 110 t). 
Sie sind notwendig, jedoch nicht hinreichend! 

Starke Betriebstypenmarken flihren zu Vertrauen und Treue der Kunden. Dies sind die 
derivativen Ziele der Betriebstypenmarkenflihrung. 



Betriebstypenmarkenfiihrung mit Hilfe der Balanced Scorecard 7 

1.1 Die Betriebstypenmarke Marc O'Polo 

Marc O'Polo kann als Erfinder einer anspruchsvollen Casual Wear aus natiirlichen 
Materialien bezeichnet werden und steht fur legere, sportliche Mode aus natiirlichen 
Materialien. 

Den Kern der Marke Marc O'Polo bilden die Keywords Natural, Simplicity, Quality, 
Personality und Innovation. Natural steht flir natiirliche Materialien und natiirliche 
Schonheit. Simplicity beinhaltet die Konzentration auf das Wesentliche und zeigt sich 
durch klare Botschaften. Quality garantiert eine sichtbare, flihlbare Qualitat. Sie steht 
flir eine erkennbare Dauerhaftigkeit. Personality bezieht sich auf die Kreativitat und 
Einzigartigkeit jedes Produktes bzw. jeder Leistung. Innovation unterstreicht noch 
einmal diese Einzigartigkeit in Form der Neuartigkeit. 

Diese Keywords bestimmen die Kompetenz der Marke Marc O'Polo, also ihre Eig­
nung bzw. Fahigkeit zur Befriedigung einer Motivation des Kunden. Die Keywords 
bestimmen somit im Endeffekt die "merkwiirdige Leistung" von Marc O'Poio. Sie ie­
gen damit maBgeblich die Ausgestaltung des Marketing-Mix von Marc O'Poio fest. 
Beispielsweise flieBen sie in konkrete Qualitatsstandards flir die Mitarbeiter, die Pro­
dukte und Kollektionen, die Lizenzen und nicht zuletzt in Vorgaben flir die Distributi­
onspolitik ein. Dabei steht das Produkt als Symbol der Markenkompetenz im Mittel­
punkt. Dementsprechend gilt flir Marc O'Polo die Markenmission: 

"The product is the key." 

Das Produkt ist Trager dieser Werte. So kann bei Marc O'Polo von einer sinngebenden 
Marke gesprochen werden, welche symbolisch bestimmte Wertvorstellungen vertritt 
(vgl. Sommer, 1998, S. 9). Der Kaufund das Tragen von Produkten von Marc O'Poio 
wird so Ausdruck bzw. Bestatigung des eigenen Wertesystems (vgl. Sommer, 1998, S. 
83). 

Da jedoch keine Marke von ihren Eigentiimern bzw. vom Management gemacht wer­
den kann, sondern vielmehr beim Markenpublikum entsteht, gilt es, die subjektive 
Eignung der Marke zur Befriedigung einer Motivation festzustellen, urn hierdurch An­
haltspunkte flir die Starke der Marke zu erhalten. 

1m Rahmen der jahrlichen Kundenzufriedenheitsbefragung im Einzelhandel von Marc 
O'Polo wurden deshalb einfache markentechnische Fragestellungen mit erhoben. Es 
wurden dem Kunden ungestiitzte Fragen gestellt. Diese Methode hat auf der einen Sei­
te den Vorteii eines direkten Feedbacks aus dem Gedachtnis vieler Kunden. Auf der 
anderen Seite konnen hierdurch jedoch nur vordergriindige und im Bewusstsein des 
Befragten befindliche Aspekte erhoben werden. Diese Qualitatsverluste wurden be­
wusst in Kauf genommen, da eine direkte Feststellung von Starken und Schwachen der 
Betriebstypenmarke von Marc O'Polo im Vordergrund stand. 
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Abbildung 1-2: Wenn Sie an Marc O'Polo denken, was ernpfinden Sie? 

1m Sinne der Marke bzw. Betriebstypenmarke als ein in der Psyche des Markenpubli­
kums verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild wurde die direkte Markenasso­
ziation abgefragt. 

Hierbei WIt auf, dass von vielen Kunden Begriffe wie Qualitat, Mode, Stil, Natiirlich­
keit, Schlichtheit und Lassigkeit genannt wurden, die den Keywords Natural, Simplici­
ty, Quality, Personality und Innovation entsprechen oder sehr nahe kommen. Sehr kri­
tisch betrachtet werden die Keywords Personality und Innovation nur unvollstandig 
von den Kunden wiedergegeben. 

Zentraler Bestimmungsfaktor jeder Marke ist ihre Fahigkeit, eine Motivation, ein Be­
diirfnis oder ein Konsumproblem zu befriedigen bzw. zu li:isen. Auf die direkte Frage 
nach dem Bediirfnis beim Einkaufbei Marc O'Polo ergaben sich neben rationalen sehr 
viele emotionale Einkaufsfaktoren. Es fallt auf, dass insbesondere wieder Qualitat, 
Mode, SchOnheit, Stil, Kaufgenuss, Kauflust und Inspiration einen groBen Anteil der 
Antworten ausmachten. 
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Abbildung 1-3: Welches Bediirfnis haben Sie, wenn Sie bei Marc O'Polo einkaufen? 
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Auch die hohe Anzahl der Nennungen von Beratung weisen auf den Wunsch vieler 
Kunden nach einer kundenindividuellen Betreuung und ProblemlOsung hin. Beratung 
ist ein zentrales Bediirfnis, welches sich primar auf die Betriebstypenmarke bezieht. 

Insgesamt spiegeJt die Unterschiedlichkeit dieser Bediirfnisse die markentechnische 
Erkenntnis wider, dass Marken von ihren Kaufem fur individuelle Bediirfuisse instru­
mentalisiert werden und dass die individuelle Motivstruktur sehr unterschiedlich sein 
kann (vgl. Sommer, 1998, S. 8 0. 
Auf die Frage nach der besonderen Bedeutung bestimmter Leistungen von Marc 
O'Polo wird wieder die zentrale Stellung der Qualitat deutlich. Hierbei bezieht sich 
Qualitat primar auf Produktqualitat im Sinne von hochwertigen Stoffen und Materia­
lien sowie einer guten Verarbeitung. Dies bestatigt eindrucksvoll den Stellenwert der 
Produktqualitat fur die Marke von Marc O'Polo im Sinne ihrer Markenmission. 
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Abbildung 1-4: Welche Merkmale bzw. Leistungen sind Ihnen bei Marc O'Polo besonders wichtig? 

Entsprechend zum geauBerten Bediirfnis "Beratung" wurden neben Produkt- und Sor­
timentsleistungen auch Beratungs- und Serviceleistungen als besonders wichtig erach­
tet. Dieser Aspekt unterstreicht die Wichtigkeit des Keywords Personality im Sinne 
der Beratungs- und Servicekompetenz flir Marc O'Polo. 

Da die Kompetenz einer Marke immer relativ zum Wettbewerb zu sehen ist, wurde 
eine weitere Frage zum direkten Wettbewerb gestellt. Mit groBem Abstand wurde zu­
erst Esprit, danach Boss als smrkster Wettbewerber genannt. Diese auf den ersten 
Blick ungewohnlich starke Konkurrenzsituation zu Esprit kommt daher, dass es Esprit 
gelungen ist, sich bei einer breiten Kauferschicht zu profilieren und dadurch, in der 
Summe gesehen, oft genannt wird. 
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Abbildung 1-5: Welche gleichwertige oder bessere Alternative gibt es fur Sie zu Marc O 'Polo? 
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Des Weiteren auBerten mehr als 10 % der Kunden, dass es keinen gleichwertigen oder 
besseren Konkurrenten zu Marc O'Polo gibt. Dies ist als Indiz fur die Starke der Mar­
ke Marc O'Polo zu werten. 

Diese Aufzahlung der Alternativen zu Marc O'Polo macht zudem deutlich, dass der 
Kunde nicht zwischen Produktmarken und Betriebstypenmarken unterscheidet, sodass 
alle Aspekte der Produktmarke auch fUr die Betriebstypenmarke relevant erscheinen. 

Es bleibt festzustellen, dass die Marc O'Polo Keywords Qualitat, Simplicity und Natu­
ral von den Kunden wahrgenommen, gespeichert und auch wiedergegeben werden. 
Die Keywords Innovation und Personality werden von den Kunden nur eingeschrankt 
mit der Marke Marc O'Polo verbunden. 

2 Die Fiihrung der Betriebstypenmarke Marc O'Polo 

2.1 Anforderungen an die Fiihrung der Betriebstypenmarke 
Marc Q'Polo 

Die Betriebstypenmarke Marc O'Polo ist in die Marc O'Polo Wertewelt zu integrieren. 
Das heiBt, dass die beschriebenen zentralen Keywords Natural, Simplicity, Quality, 
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Personality und Innovation von Marc O'Polo fiir die Betriebstypenmarke umgesetzt 
werden mUssen. 

FUr die Betriebstypenmarkenfiihrung von Marc O'Polo bedeutet dies, dass sich samtli­
che Kompetenzdimensionen einer Betriebstypenmarke im Bekleidungseinzelhandel an 
diesen Keywords ausrichten mUssen. Konkret mUssen die Sortiments-, Beratungs-, 
Service-, Preis-Leistungs-, Wohlfiihl- und Kommunikationskompetenz im Sinne dieser 
Keywords ausgestaltet werden. Insbesondere mUssen Qualitatsstandards definiert und 
deren Umsetzung auf Filialebene kontrolliert werden. 

Diese Umsetzung der Qualitatsstandards zur Herausbildung von Kompetenzen ist eine 
zentrale Aufgabe der Betriebstypenmarkenfiihrung. In diesem Sinne liegt der Schritt 
nahe, hierfiir ein in der Theorie und Praxis intensiv diskutiertes FUhrungssystem ein­
zusetzen: die Balanced Scorecard. 

Hierbei sind drei unterschiedliche Einzelhandelsaktivitaten von Marc O'Polo zu be­
rucksichtigen: das Filialsystem, das Franchisesystem und die Factory Outlets. Da aile 
drei Systeme mit einem sehr ahnlichen FUhrungssystem gesteuert werden, soli im Fol­
genden die Balanced Scorecard des Filialsystems explizit beschrieben werden. 

2.2 Die Balanced Scorecard des Filialsystems von Marc Q'Polo 

1m Sinne der Keywords von Marc O'Polo wurde die Strategie des Filialsystems von 
Marc O'Polo als "profitables Wachstum und Vorbild in der Marc O'Polo Welt" be­
stimmt. 

Finanzen 

Kundel 
Markt 

Prozessl 
Lieferant 

Mitarbeiterl 
Systeme 

Profitables Wachstum und Vorbild in der Marc Q'Polo Welt 

Abbildung 2-1: Balanced Sorecard der Freistil Einzelhandels GmbH 
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Aus markentechnischer Sicht fallen insbesondere die strategischen Ziele "Mitarbeiter­
entwicklung im Sinne der Richtlinien" und die "Verbesserung der Darstellung der 
Marc O'Polo Welt" auf. Dabei bezieht sich das strategische Ziel "Mitarbeiterentwick­
lung im Sinne der Richtlinien" auf die Umsetzung der Keywords aufMitarbeiterebene, 
das strategische Ziel "Verbesserung der Darstellung der Marc O'Polo Welt" auf die 
Umsetzung der Keywords bei der Ladengestaltung und dem Visual Merchandising von 
Marc O'Polo. 

Dementsprechend werden durch die Balanced Scorecard des Filialsystems von Marc 
O'Polo insbesondere Aktivitiiten zur Verbesserung des Erscheinungsbildes der Marc 
O'Polo Filialen gesteuert. Dies erfolgt beispielsweise durch einen Visual Merchandi­
sing Index. Dieser wird anhand einer Checkliste, mit der der Regionalleiter die einzel­
ne Filiale beurteilt, ermittelt. Eine weitere MessgroBe zur Kontrolle des strategischen 
Ziels "Verbesserung der Darstellung der Marc O'Polo Welt" ist die Kennzahl "Marc 
O'Polo Outfit in den Filialen". Hierbei werden VerstoBe gegen die Marc O'Polo Outfit 
Vorgabe gemessen. Durch diese einfachen MessgroBen konnten konkrete Vorgaben in 
allen Filialen durchgesetzt und nachhaltig kontrolliert werden. Zur Verbesserung des 
Erscheinungsbildes der Filiale wurden dementsprechend MaBnahmen bestimmt und 
deren Durchfiihrung kontrolliert. 

Des Weiteren spiegelt der Pfeil zwischen dem strategischen Ziel " Mitarbeiterentwick­
lung im Sinne der Richtlinien" und dem strategischen Ziel "Verbesserung der Darstel­
lung der Marc O'Polo Welt" einen Ursache-Wirkungszusammenhang wider, der den 
Grundsatz ,,Markenfiihrung ist Menschenfiihrung" (Zemisch, 2003, S. 107) unter­
streicht. 

Die eingeleiteten MaBnahmen der dargestellten strategischen Ziele der Balanced Sco­
recard des Filialsystems von Marc O'Polo beeinflussen zentrale Kompetenzdimensio­
nen der Betriebstypenmarke. So wird die Sortimentskompetenz durch MaBnahmen der 
strategischen Ziele "Sortimentsoptimierung durch Einflussnahme auf die Produktent­
wicklung" und "Fliichenoptimierung durch Sortimentskonzepte" verbessert. Die Bera­
tungskompetenz wird durch MaBnahmen der strategischen Ziele "Mitarbeiterentwick­
lung im Sinne der Richtlinien", "Mitarbeiterleistung" und "Mitarbeiterzufriedenheit" 
gestiirkt. Die MaBnahmen des strategischen Ziels "Verbesserung der Darstellung der 
Marc O'Polo Welt" verbessem insbesondere die Wohlfiihl- und Kommunikations­
kompetenz der Betriebstypenmarke. In diesem Sinne sollen die Filialen von Marc 
O'Polo eine Vorbildfunktion erfiillen. Dieses Ziel bezieht sich nicht nur auf die End­
verbraucher, sondem auch auf die Franchisenehmer von Marc O'Polo und die Han­
delsgeschiifte, die die Marke Marc O'Polo im Sortiment fiihren. 

Beziiglich der Berucksichtigung der Marc O'Polo Keywords in der Balanced Score­
card sind die Keywords Natural durch das Sortiment und das Visual Merchandising, 
Simplicity durch den Ladenbau und die klare Kommunikation und Quality durch das 
Sortiment und die Beratung relativ leicht umzusetzen und durch MessgroBen zu kon­
trollieren. 

Die Keywords Personality und Innovation beinhalten die Einzigartigkeit und die Neu­
artigkeit aller Leistungen von Marc O'Polo. Dieser hohe Anspruch bezieht sich auf die 
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Beratungs- und die Servicekompetenz sowie auf die Sortimentskompetenz der Be­
triebstypenmarke Marc O'Polo. So soll durch die strategischen Ziele "Mitarbeiterleis­
tung steigem" und "Mitarbeiterentwicklung im Sinne der Richtlinien" auch die indivi­
duelle Beratungs- und Servicekompetenz im Sinne des Keywords Personality verbes­
sert werden. 

Dagegen konnte das Keyword Innovation durch die angegebenen strategischen Ziele 
und deren dahinter stehenden MaBnahmen nur unzureichend fUr die Betriebstypen­
marke operationalisiert werden. Dies konnte auch ein Grund dafUr sein, dass die End­
verbraucher dies en Wert bei Marc O'Polo nicht so empfinden. 

FUr die FUhrung der Betriebstypenmarke spielen Kunden- und Mitarbeiterzufrieden­
heitswerte eine besondere Rolle. Aus diesen Grunden sollen sie im folgenden Unter­
kapitel naher betrachtet werden. 

2.3 Die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit als wesentliche 
Indikatoren 

So wird innerhalb der Balanced Scorecard des Filialsystems von Marc O'Polo hin­
sichtlich des strategischen Ziels "Kundenbindung steigem" jahrlich die Zufriedenheit 
der Kunden mit Hilfe einer Kundenbefragung in allen Filialen gemessen. Hierbei wird 
nicht nur die Gesamtzufriedenheit mit der Marc O'Polo Filiale aus Sicht der Kunden 
festgestellt, sondem auch die filialspezifischen Teilzufriedenheiten mit dem Sortiment, 
der Beratung, dem Preis-Leistungs-Verhaltnis, der WohlfUhlatmosphare, der Waren­
prasentation, dem Standort, der Werbung und dem Image gemessen. Anhand dieser 
Indikatoren werden nun auf Filialebene Schwachen identifiziert und MaBnahmen zur 
Verbesserung bestimmt. Mit Hilfe der jahrlich wiederholten Kundenzufriedenheitsbe­
fragung wird der Verbesserungsprozess sichtbar und damit nachhaltig steuerbar. 

FUr das strategische ZieI "Mitarbeiterzufriedenheit" wird neben der MessgroBe "Fluk­
tuation" und "Krankheitsquote" auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter durch eine Mit­
arbeiterbefragung erhoben. 

Da die Mitarbeiter direkt die Beratungs- und Servicekompetenz und indirekt die Sor­
timents-, WohlfUhl- und Kommunikationskompetenz beeinflussen, ist von einem gro­
Ben Einfluss der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Kompetenzwahmehmung auszuge­
hen. Dies gilt umso mehr, weil der Betriebstyp Marc O'Polo zu der Betriebsforrn 
Facheinzelhandel zu zahlen ist und somit die Beratungskompetenz einen groBeren Ein­
fluss auf die Kompetenzwahmehmung hat (vgl. Salfeld, 2003, S. 167 f.). Dieser Zu­
sammenhang wird auch durch die haufige Nennung des BedUrfnisses "Beratung" beim 
Einkaufbei Marc O'Polo bestatigt. 

Dementsprechend ist von einem groBen Einfluss der Mitarbeiterzufriedenheit auf die 
Kundenzufriedenheit fUr die Betriebstypenmarke Marc O'Polo auszugehen. In der Re­
gel besteht zwischen Mitarbeiterzufriedenheit, Kundenzufriedenheit und okonomi­
schem Erfolg der Filiale ein eindeutiger positiver Zusammenhang. 
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Umso wichtiger ist es, friihzeitig durch eine Mitarbeiterbefragung mogliche Personal­
und Ftihrungsprobleme sichtbar zu machen und zu IOsen. 

3 Erfolgspotenziale der Betriebstypenmarkenfiihrung mit 
Hilfe der Balanced Scorecard fiir Marc O'Polo 

3.1 Erfolgspotenziale der Balanced Scorecard 

Die Erfolgspotenziale der Balanced Scorecard konnen allgemein nach kurzfristigen 
und langfristigen Erfolgspotenzialen unterschieden werden. 

Kurzfristig flihrt der Einsatz der Balanced Scorecard bei der Ftihrung der Betriebsty­
penmarke zur Transparenz und Klarheit tiber die Strategie und strategischen Ziele, zu 
einer erhohten Motivation zur Leistung, einer stlirkeren Konzentration auf das Wesent­
liche, einer offeneren Kommunikation zwischen den einzelnen Verantwortungsberei­
chen und auch zu einem verbesserten operativen Lemen. 

kurzfristige 
Erfolgspotenziale 

Erfolg 1. Transparenz und Klarheit Ober die 
Strategie und strategischen Ziele 

2. Erhahte Motivation zur Leistung 

langfristige 
Erfolgspotenziale 

1. Verstarkung der Leistungskultur 
(Wettbewerb, Anreiz, Lob) 

2. Offene, effektive Kommunikationskultur 

3. Konzentration auf das Wesentliche 3. Mitarbeiterentwicklung 
(Verantwortungsbewusstsein, 
Selbststeuerung, vorausschauendes 
ganzheitliches Denken, Teamarbeit, 
Commitment, Lemkultur) 

4. Klare Verantwortlichkeiten 

5. Offene Kommunikation 

6. Regelmal),iges Hinterfragen der 
Zielerreichung (operatives Lemen) 

4. Gemeinsam getragene Strategie, 
gestiegenes Interesse an der Zielerreichung 
bzw. am Unternehmenserfolg 

5. Regelmar..iges Hinterfragen der 
Strategie, der strategischen Ziele und 
Ursache-Wirkungszusammenhange 
(strategisches Lemen) 

Zeit 

Abbildung 3-1: Allgemeine Erfolgspotenziale der Balanced Scorecard 

Langfristig konnen weitreichende Erfolgspotenziale flir die Ftihrung von Betriebsty­
penmarken erschlossen werden. Durch einen stlirkeren Wettbewerb, durch vermehrte 
Anreize und durch moglicherweise stlirkeres Lob kann die Leistungskultur eines Un­
temehmens verbessert werden. 


