Im Fokus

Markenfthrung

Holistic Branding, Part II — Teil 8:
Das Markenportfolio-Assessment

Mit der Serie «Holistic Branding» zeigt das «KMU-Magazin» auf, wie sich aus der Kraft der

Marke Uber die ganzheitliche Markenfihrung nachhaltiger Erfolg entfalten lasst. Wenn

mehrere Marken zu fuhren sind, hilft ein kontinuierliches Markenportfolio-Assessment,

weder Uberblick noch Zielfokus zu verlieren.

> Pascal D. Staub

In den letzten drei Beitrdgen der Serie
haben wir unsvertieft mit der Steuerung,
der Uberwachung und der Kontrolle von
Marken auseinandergesetzt. Und dies
nicht zuletzt aus der Finanzperspektive.
Denn Marken sind nicht nur Treiber,
Ermoglicher oder Verstarker wirtschaft-
lichen Erfolgs. Sie sind selbst auch Ver-
mogenswerte eines Unternehmens. Die
unternehmerisch iiberaus attraktive Di-
mension dieser Vermdgenswerte ist in-
des nicht nur der jeweils spezifische Ei-
genwert einer Marke, sondern vielmehr
deren werttreibende Wirkungskraft auf
eine Vielzahl anderer Bereiche im Unter-
nehmen.

Somit sind Marken nicht nur selbst Ver-
mogenswerte, sondern sie {iben auch di-
rekten Einfluss auf die Wertentwicklung
anderer Assets im Unternehmen aus —
egal, ob Sie als Unternehmer diesem Um-
stand aktiv Rechnung tragen oder nicht.
Folglich sollten Sie sich einer gezielten
Bewirtschaftung nicht entziehen, auch
wenn dies zugegebenermassen eine echte
Herausforderung fiir ein Unternehmen
sein kann. Denn die einzelnen Marken
und Markengefasse im Unternehmen bil-
den unter- und miteinander ein Gesamt-

system, in welchem die bewusste Steue-
rung der Wechselwirkungen iiber Erfolg
und Misserfolg entscheidet (Markenge-

kurz & biindig

> Wenn wir im Kontext von Mar-
ken den Begriff des «Portfolio»
verwenden, dann spielen hier
gleich mehrere diesem Begriff
zugeordnete Perspektiven hin-
ein: In erster Linie die aus dem
strategischen Marketing und Ver-
trieb, in zweiter Linie die aus der
Finanzindustrie, wo im Portfolio
mehrere Investitionsprodukte in
einem Paket zusammengefihrt
betrachtet und bewirtschaftet
werden.

> Die Erstellung eines Markenport-
folio-Assessments ist ein Zusam-
mentragen bereits bestehender
Informationen. Da es sich letzt-
lich aber um eine Untersuchung
des Marktes und um eine Wir-
kungskontrolle handelt, kann
hier auf Marktforschungsinstru-
mente nicht verzichtet werden.

fass: Ein Produkt, Dienstleistungsange-
bot oder Unternehmensbereich mit Mar-
kenpotenzial, das aber nicht als diffe-
renzierte Marke am Markt positioniert
und bewirtschaftet wird). Exakt hier setzt
Holistic Branding als Managementphilo-
sophie und -methodik an, um dieses Ge-
samtsystem der in Threm Unternehmen
vorhandenen Einzelmarken optimal auf
Thre strategischen Zielsetzungen auszu-
richten.

Zum Begriffsverstandnis

Markenportfolio

Bereits schon in den Beitrdgen dieser
Serie der Ausgaben 12/2013 und 3 /2014
des «<KMU-Magazin» haben wir uns zur
Betrachtung, Uberwachung und Fithrung
mehrerer Marken in einem Markenport-
folio gedussert. Wenn wir im Kontext von
Marken den Begriff des «Portfolio» ver-
wenden, dann spielen hier gleich meh-
rere diesem Begriff zugeordnete Perspek-
tiven hinein: In erster Linie natiirlich die
naheliegende Perspektive aus dem stra-
tegischen Marketing und Vertrieb. In
zweiter Linie trifft hier aber auch der
Portfolio-Begriff aus der Finanzindustrie
zu, wo in einem Portfolio mehrere Inves-
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titionsprodukte in einem Paket zusam-
mengefiihrt betrachtet und bewirtschaf-
tet werden.

Aber auch weitere etablierte Begriffsver-
wendungen aus dem Umfeld der De-
sign- und Kunstwelt wie auch aus der Bil-
dung, wo damit Sammlungen von Wer-
ken, Arbeiten und/oder Kompetenzen,
Leistungen und Auszeichnungen bezeich-
net werden, verdeutlichen die vielschich-

tige Wirkung und Funktion eines Mar-
kenportfolios. In der Visualisierung des
Markenportfolios lehnen wir uns an die-
jenige der Boston Consulting Group
(BCG) an, welche unseres Erachtens die
starkste Aussagekraft in der Darstellung
solcher Relationen innehat.

Assessment
Ebenfalls wichtig erscheint uns, dass
auch der Ausdruck «Assessment» in der

Hinweis auf die bisher

erschienenen Teile der Serie

Im ersten Teil der Serie «Holistic Bran-
ding» haben sich das «KMU-Magazin»
und die Fachautoren 2013 Uber eine
Distanz von zehn Artikeln primar darauf
konzentriert, ein Markenverstandnis Gber
die Wissensvermittlung zu schaffen und
zu fordern. Dieses Verstandnis sowie das
Grundprinzip ganzheitlicher Markenfuh-
rung werden in Teil 2 der Serie als bekannt
vorausgesetzt. Sollten Sie den ersten The-
menblock 2013 oder einzelne Artikel dar-
aus verpasst haben, kénnen Sie sich gerne
an den Verlag oder den Autor Pascal D.
Staub wenden oder diese auch online auf
www.kmu-magazin.ch beziehen.

Das Markenportfolio-Assessment im Rah-
men von «Markencontrolling», dem Paral-
lelprozess im Brand Care Cycle (P. D. Staub
et. al.).

hier dokumentierten Verwendung ein-
deutig zugeordnet werden kann. Denn
die reine Ubersetzung des Begriffs aus
dem Englischen (Beurteilung, Bewer-
tung, Einschétzung, Begutachtung, Ein-
stufung etc.) lasst noch zu viel offen.
Beim Markenportfolio-Assessment spielt
die Begriffsherkunft aus Psychologie,
Personalrekrutierung und -management
hinein. In der Psychologie ist das Assess-
ment «... die Erfassung von psychologi-

Anzeige

Deshalb suchen wir ein kleineres, gut eingeflhrtes

Treuhandunternehmen

inada

WWW.caminada.com in der Stadt Luzern oder deren Agglomeration.
Es geht uns um eine nachhaltige Ubernahme und gute Entwick-
lungsmoglichkeiten fir das Unternehmen und seine Mitarbeiter. Der

Standort Luzern soll erhalten respektive verstarkt werden.

Als dynamisch wachsendes Unternehmen wollen wir uns in der
Zentralschweiz starker verankern.

Uber Ihre Kontaktaufnahme freut sich Holger Wanke (h.wanke@caminada.com/+41(41)7672525). Absolute Diskretion garantieren wir lhnen.
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schen und anderen Merkmalen zu einem
praktischen Zweck, der eine rationale
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Brand Portfolio Assessment
Lizenzierung, Kauf/Verkauf

medizinischen Diagnostik, welche auf
Basis von Ausschluss- und Bestimmungs-
verfahren zu einem moglichst eindeuti-
gen Befund fithren soll. Naheliegend, de-

finieren wir doch Marken stets iiber ihre
«Personlichkeit», sprechen von «Bezie-
hungen» oder auch von «Werten». Die be-
wusste «Vermenschlichung» von Marken,
sowohl in ihrer Betrachtung wie auch in
der Ausgestaltung ihrer Bewirtschaftung
in Form eines «Dialogs» mit ihren An-
spruchsgruppen (siehe «<KKMU-Magazin»
4 /2014, Abb. 4 «Marken-Anspruchsgrup-
pen») ist letztlich die Basis des Marken-
verstdndnisses in Holistic Branding.

Markensysteme und -steuerung

In Ausgabe 4 /2014 des «<KKMU-Magazin»
haben wir dargelegt, wie Sie mehrere
Marken und Markengefdsse in IThrem
Unternehmen oder in Ihrer Unterneh-
mensgruppe in eine wirkungs- und ziel-
orientierte Struktur bringen konnen. Die
daraus resultierende Markenarchitektur
istdenn auch die primér organisatorische
Definition, ob und wie einzelne Mar-
ken voneinander abgegrenzt positioniert
werden. Aus unternehmerischer Sicht
miissen Sie jedoch all diese Marken, die
sich in Threm Gesamtsystem befinden,
aufeinander abgestimmt bewirtschaften,
um maximalen Nutzen und eine opti-
mierte Wertschopfung zu erreichen.
Kaum ein Unternehmen besitzt bei diffe-
renzierter Betrachtung nur eine einzelne
Marke. Neben der Unternehmens- sind es

Abb. 3: Die Markenbewirtschaftung

Brand Portfolio Assessment/Management
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Quelle: Markenportfolio von m.a.d. brand care (nach BCG)
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fastimmer auch separierte Produkt- und
Dienstleistungsmarken, mit welchen das
Unternehmen jeweils am Markt agiert.
Aus Griinden der Komplexitat haben wir
uns in den letzten drei Artikeln ganz auf
die Betrachtung einer einzelnen Marke
konzentriert, nun begeben wir uns wie-
derum auf die Betrachtungsebene Ihres
Gesamtsystems.

Gerne rufen wir Thnen das Zusammen-
spiel der drei fiir die Markenbewirtschaf-
tung relevanten Dimensionen (siehe da-
zu Abbildung 2) in Erinnerung, wie wir
es Thnen in Ausgabe 12 /2013 des «<KMU-
Magazin» dargelegt hatten. Denn diese
Dimensionen sind insbesondere fiir die
Erstellung, Betrachtung und Steuerung
beziehungsweise Fithrung Ihres Marken-
portfolios von zentraler Bedeutung. Die
Markenbewirtschaftung beinhaltet im
Grundsatz immer drei Ebenen, die zwin-
gend ineinandergreifen und aufeinander
abgestimmt werden miissen: eine strate-
gische, eine operativ-taktische und eine
monetédre. Nur wer dies gewahrleistet,
kann verhindern, dass entweder richtig
in falsche Marken oder dass in richtige
Marken falsch investiert wird.

Wenn Sie unseren bisherigen Empfehlun-
genim Rahmen der Implementierung von
Holistic Branding in Ihrem Unternehmen
gefolgt sind, ist die Erstellung eines Mar-
kenportfolio-Assessments weitgehend
ein Zusammentragen bereits bestehender
Daten und Informationen. Da es sich
letztlich aber um das berithmte «In-den-
Markt-Hineinhdren» sowie um eine Wir-
kungskontrolle handelt, kann hier je-
doch auf Datenerhebungen und Markt-
forschungsinstrumente nicht verzichtet
werden. Es geht schliesslich um Erfolgs-
messung, und diese sollte so prazise wie
moglich ausfallen, damit sie Thnen denn
auch eine belastbare Basis fiir darauf ab-
zustiitzende Entscheidungen bildet.

Portfolio-Assessment

Im Markenportfolio fiihren Sie eigentlich
drei verschiedene Portfolios respektive
deren Matrix-Darstellungen in einer Ge-

samtbetrachtung zusammen (siehe dazu
Abbildung 3). Das erste Portfolio ist das
Kklassische Produktportfolio, welches von
der Boston Consulting Group entwickelt
wurde und in zahlreichen Unternehmen
bereits schon als Analyse- und Steue-
rungsinstrument eingesetzt wird. In den
komplementdren Brand Portfolios I+I1I
kommen die Beurteilung der aktuellen
Wertschépfung und des Entwicklungs-
potenzials (Brand Portfolio I) sowie die
werttreibende Wirkung auf andere Mar-
ken und ihren Grad an Verankerung und
Akzeptanz im Markt (Brand Portfolio II)
hinzu.

Boston Produktportfolio-Matrix

Im ersten der drei Portfolios ordnen Sie
Thre Marken anhand der beiden Mess-
kriterien «relativer Marktanteil» und
«Marktwachstum» ein. Als Achsenwerte
waéhlen Sie dabei jeweils a) einen Mini-
mal- oder Nullwert, b) einen Maximal-
wert sowie ¢) einen dazwischenliegenden
Medianwert. Der Kreuzpunkt der beiden
Medianwertachsen bildet den Mittel-
punkt Ihrer quadratischen Matrixdarstel-
lung (siehe dazu Abbildung 4). In die so
entstehenden vier Teilquadrate tragen
Sie dann die in Threm Unternehmen vor-
handenen Marken und Markengefésse

aufgrund der auf sie jeweils zutreffenden
Realwerte ein. Sind keine oder unzurei-
chende Marktinformationen verfiigbar,
treffen Sie Annahmen aufgrund der in Ih-
rem Unternehmen vorhandenen Markt-
kenntnis und -erfahrung. Aus den so ent-
stehenden Positionierungen (Poor Dog,
Question Mark, Star, Cash Cow) Ihrer
Marken lassen sich entsprechende Hand-
lungsszenarien und Strategien ableiten.
Weitere Informationen und Anleitungen
hierzu finden Sie in der Marketing- und
Managementliteratur zur BCG-Matrix.

Das Brand Portfolio I

Die hauptséchliche Differenzierung des
Brand Portfolios I gegeniiber der BCG-
Matrix ist die Betrachtungsperspektive.
Wiéhrend in der BCG die einzelnen Mar-
ken mit der Aussensicht und in Relation
zu externen Faktoren positioniert wer-
den, so werden hier die Marken aus der
Innensicht betrachtet. Entscheidend ist
hier nicht die Entwicklung des Markt-
wachstums, sondern das Entwicklungs-
potenzial, welches in der einzelnen
Marke steckt. Stellen Sie sich Fragen wie:
Kann die Marge noch optimiert werden?
Besteht noch Luft fiir neue wettbewerbs-
entscheidende Qualitatsvorteile? Kann
eine erfolgreiche Marke gedehnt wer-

Abb. 4: Aufbau/Konstruktion einer Portfolio-Matrix
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den? Koénnen zusétzliche geografische
Mérkte erschlossen werden? Konnen wei-
tere Distributionskanéle erschlossen wer-
den? etc. Miissen solche oder dhnliche
Fragen verneint werden, ist das Potenzial
tief, iiberwiegen die «Ja’s», kann es als
hoch eingestuft werden. Gleichsam ver-
héltes sich mit der hier vorzunehmenden
Bewertung des Wertschopfungsbeitrags
der einzelnen Marken. Nicht der «Um-
satz» als absoluter Wert, sondern der ef-
fektive Deckungsbeitrag wird hier als ent-
scheidender Faktor festgehalten.

Das Brand Portfolio II

Vermutlich die anspruchsvollste Kompo-
nente im Markenportfolio-Assessment ist
die Bewertung und Einschitzung der
werttreibenden Wirkung einer einzelnen
Marke auf andere Assets im Unterneh-
men. Denn das lasst sich nur bedingt mit
harten Fakten unterlegen. Die Bewertung
erfolgt auf Basis einer meist hypotheti-
schen Uberlegung und Frage: Wie stark
wiirde sich der Wert anderer Marken oder
des Gesamtunternehmens negativ veran-
dern, wenn die zu bewertende Marke eli-
miniert wiirde. Um diese Frage beantwor-
ten zu konnen, miissen Verhalten und
Absichten der Marken-Endkonsumenten
ausgewertet oder zumindest eingeschéatzt
werden. Ein Anhaltspunkt dabei kann der
jeweilige Markenwert in Relation zum ge-
samten Unternehmenswert oder dem
Markenwert des Unternehmens darstel-
len. Auch der zweite Wert im Brand Port-
folio Il kann nur iiber eine entsprechende

Erhebung von Bekanntheitsgrad, Wis-
sensverankerung und Préferenz gegen-
iiber Alternativangeboten bestimmt wer-
den.Eslohntsichhier, in Zusammenarbeit
mit einem Marktforschungsexperten
und /oder -institut die fiir den Erhalt die-
ser Antworten und Werte notwendigen,
zielflihrenden Fragestellungen und Erhe-
bungsmethoden zu erarbeiten.

Die Monitor-Matrix

Wenn Sie die Methode der Marken-Mo-
nitor-Matrix (siehe dazu «<KMU-Maga-
zin» 6,/2014 und 7-8/2014) in IThrem
Unternehmen als Steuerungsinstrument
Threr Markenfithrung eingefiihrt haben,
konnen Sie die fiir das Markenportfolio
relevanten Angaben als kritische Erfolgs-
faktoren definieren und die entsprechen-
den KPI-Werte direkt in die Markenport-
folios iibertragen. Hierzu dienlich sind
insbesondere die Matrixfelder aus der
F&E-Dimension in Bezug zu Price, Pro-
duct, Promotion und Processes. Selbst-
verstdndlich konnen situativ wie auch
markt- und markenspezifisch aber auch
andere und /oder komplementére Fakto-
ren und KPI’s hier relevant sein. Eine dif-
ferenzierte Betrachtung ist in jedem Fall
angebracht.

Markenportfolio-Assessment

Haben Sie die einzelnen Bewertungen in
den Teilportfolios vorgenommen, fiihren
Sie die so entstandenen Positionierungen

der einzelnen Marken in einer kumulier-
ten Betrachtung zusammen. Das Ergeb-
nis liefert Thnen eine nach dem Grund-
prinzip von Holistic Branding konzipierte
Entscheidungsbasis, wo Sie iibergeord-
net den Fokus Ihrer Markenbewirtschaf-
tung legen mochten. Sie hilft Thnen ge-
nauso, Investitionsentscheidungen fiir
die Markt- und Markenbewirtschaftung
zu treffen, wie sie Thnen auch die Grund-
lage dafiir liefert, sowohl die Innen- wie
auch die Markt- und Endkonsumenten-
sicht bestmoglich in Thren Entscheidun-
gen zu berticksichtigen.

Im Idealfall fithren Sie die Assessments
in regelmassigen Abstdnden durch und /
oder Sie versuchen, die Quellen der ein-
zelnen Informationen IT- und prozess-
gestiitzt zu automatisieren. Von Markt-
forschungsinstituten angebotene Omni-
bus-Umfragen bieten beispielsweise eine
gute Moglichkeit, hier zyklisch zu den ge-
wiinschten Werten zu kommen. Dadurch
wird auch das Markenportfolio-Assess-
ment zum Instrument der kontinuierli-
chen Erfolgskontrolle Threr Markenbe-
wirtschaftung.

In grosseren KMU konnen Sie den Set-up
und die regelméssige Durchfiihrung von
Portfolio-Assessments auf mehrere Per-
sonen verteilen. Setzen Sie Product oder
Category Manager ein, welche diese As-
sessments fiir die von Thnen verantwor-
teten Marken vornehmen. Fiihren Sie
deren Ergebnisse im Rahmen Ihrer Ge-

Stichwort: Holistic Branding

Holistic Branding ist der strategische Ansatz,
die komplette Palette maglicher Erfahrun-
gen und Berthrungspunkte abzudecken,
die Anspruchsgruppen mit einer Marke erle-
ben und haben kénnen. Ihm zugrunde liegt
das Verstandnis fir den gesamten Entwick-
lungs- und Wirkungsprozess, tber den eine
Marke entsteht. Von der Idee des Geschafts-
modells Uber die Markt- und Zielgrup-
penselektion bis zur Aufbau- und Ablauf-
organisation. Uber den Entwicklungsprozess

von Produkten und Dienstleistungen bis hin
zu Produktgestaltung, Vertrieb und Distri-
bution. Uber Unternehmens- und Produkte-
kommunikation bis hin zu allen Formen und
Kanalen absatzorientierter Massnahmen.

Holistic Branding schafft die elementare Vo-
raussetzung, all diese Aspekte und Prozesse
einheitlich aufeinander abzustimmen. Das
Ergebnis ist Profilscharfe Gber alle Wahrneh-
mungsebenen hinweg, Authentizitat von

Marktversprechen und -leistung und eine
solide Basis fur Kundenbegeisterung.

Aus Holistic Branding resultiert eine deutlich
ausgepragtere Markenstarke, als dies Uber
einzelne Massnahmen des Brandings erzielt
werden kann. Die Wirkung daraus ist letzt-
lich eine langfristige, nachhaltige Differen-
zierung im Wettbewerb. Und somit auch
die wichtigste unternehmerische Grund-
lage fur wirtschaftlichen Erfolg.
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schaftsfiihrungsmeetings dann gemein-
sam zusammen. So wird fiir jeden Ein-
zelnen denn auch ersichtlich, welchen
Beitrag er mit «seinen» Marken zum Ge-
samtergebnis beitragt. Achten Sie dabei
aber stets auch darauf, den Fokus von der
rein monetiren Betrachtung und insbe-
sondere von der reinen Umsatz-Betrach-
tung wegzufiihren. Legen Sie vielmehr
Gewicht auf die Wechselwirkungen und
die Gesamtperformance des iibergreifen-
den Portfolios Thres Unternehmens.

Konsequenzen des Assessments

Neben der systematischen und der mog-
lichst prédzisen Bestimmung der einzel-
nen Wertkomponenten innerhalb der drei
Einzelportfolios entscheiden selbstver-
stéandlich die richtige Interpretation der
Resultate sowie die darauf abgestiitzt ge-
féllten, strategischen und operativen Ent-
scheidungen iiber Sinn und Unsinn des
Einsatzes eines Portfolio-Assessments.
Wofiir entscheiden Sie sich beispiels-
weise, wenn Sie eine Marke mit anspre-
chendem Marktanteil in einem geséit-
tigten Markt, aber mit einem geringen
Entwicklungspotenzial, einer fast inexis-
tenten Marge, aber einer extrem hohen
Verankerung im Markt und u. a. dadurch
begriindeten, stark werttreibenden Wir-
kung auf zahlreiche andere Marken in
Threm Portfolio haben?

Hier sind Sie als Unternehmer gefordert,
richtige und erfolgswirksame Konse-
quenzen zu beschliessen, Massnahmen
zu ergreifen und deren Auswirkungen
dann wiederum in einem der néchsten
Portfolio-Assessments zu verfolgen.

Im néchsten Teil dieser Artikelserie des
«KMU-Magazin» (Ausgabe 11/2014, Er-
scheinungsdatum: 30. Oktober 2014)
wenden wir uns denn auch genau und
vertiefter diesen Fragen zu. Wir zeigen
Thnen Ansétze, wie Sie unter anderem ge-
stiitzt auf das Markenportfolio-Assess-
ment das Potenzial Threr Marken zu einer
Optimierung der Wertschopfung Ihres
gesamten Unternehmens nutzen und ein-
setzen konnen. «

Im Fokus

Die Teile der Serie
«Set-up - Einfiihrung von Holistic Branding im Unternehmenn»:

01-02/14 Die l\/Ia.rken- Aufdecken stiller
potenzialanalyse Erfolgsreserven
03/14 Die Markendifferenzierung | Definition, Profilierung
und Schutz
04/14 Die Markenarchitektur Markenverbindungen,
Modelle, Kriterien
05/14 Der Markenbewirtschafter Evaluation des Gralshditers
06/14 Die holistische Markenkonzeption
Markenfihrung nach 7P-5S-2L
07-08/ Die Marken- Grundlagen von
14 Leistungskennzahlen Marken-Controlling
09/14 Das Markenfuhrungs- Berechnung, Bereitstellung und
Budget Uberwachung
10/14 Das Markenportfolio- Erfolgskontrolle
Assessment der Markenfiihrung
1114 Die Markenwertschopfung | Ausschopfung
des Markenpotenzials
12/14 Die Markenkapitalisierung Optimierung
des wirtschaftlichen Erfolgs
Portrat

Pascal D. Staub

Senior Partner, Itheca Group

Der Unternehmer Pascal D. Staub ist Senior Partner und
Verwaltungsrat bei der Itheca Group, einem Beratungs-
unternehmen, das auf wertorientierte Unternehmens-
transformation fokussiert ist. Neben Mandaten als stra-
tegischer Markenberater stellt Staub als Prasident des

Verwaltungsrats der Markenagentur «m.a.d. brand care» auch die konsistente,
nachhaltig ausgerichtete Markenvisualisierung als sichtbares Resultat seiner Be-
ratungsleistung sicher. Er berat gleichsam KMU wie Grossunternehmen, vorwie-
gend mit Sitz in der Schweiz.

Kontakt

pascal.staub@itheca.com
www.itheca.com
www.mad-brandcare.com
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