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Spektrum Interview

180 sind 179 zu viel:

Der Weg zur Dachmarke

als Kongruenz zwischen
Konzernanspruch und Unter-
nehmenswahrnehmung

Far den Weg zur Wahrnehmung von thyssenkrupp als diversifiziertes Industrieunternehmen
ist die Weiterentwicklung der Marke einer der wichtigen Meilensteine. Allerdings reichen
zur Erreichung dieses Meilensteins nicht nur ein neues Logo und ein neuer Claim. Welche
Prozesse, Entscheidungen und Herausforderungen hinter der Markenweiterentwicklung
von thyssenkrupp liegen, erldutert Dr.-Ing. Heinrich Hiesinger, CEO der thyssenkrupp AG.

Das Interview fiihrten Prof. Dr. Christian Schmitz und Prof. Dr. Sven Reinecke
von der Ruhr-Universitat Bochum (Sales & Marketing Department) und der Universitat St. Gallen
(Institut fiir Marketing)

Sie haben sich Marke und Markenkommunikation
als ein Thema dieses Interviews gewiinscht. Wie
kommt es, dass ein Unternehmen aus dem Industrie-
giiterbereich diese Hauptthemen auswahit?

Das Element der Kommunikation begleitet mich seit dem ersten
Tag. Gerade, wenn man wie wir bei thyssenkrupp einen sehr
tiefgreifenden Veranderungsprozess umsetzt, ist Kommunika-
tion in all ihren Dimensionen ein wesentlicher Treiber. Die Mar-
ke ist ein Teil dessen. Natiirlich hatten wir die Marke auch zu
Beginn unseres Konzernumbaus neu machen kénnen — quasi als
sichtbares Zeichen, dass wir uns @ndern wollen. Das ware aber
nicht glaubwiirdig gewesen. Ich halte den anderen Weg fiir bes-
ser. Wir haben thyssenkrupp zunéchst von innen heraus verén-

dert. Unsere Transformation ist zwar noch nicht abgeschlossen. Dr.-Ing. Heinrich Hiesinger
Aber inzwischen kénnen wir an vielen Stellen glaubhaft belegen, Vorsitzender des Vorstands (CEOQ)
dass wir ein anderes Unternehmen sind. Wir sind diversifizierter thyssenkrupp AG
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und damit stabiler. Wir haben unsere finanzielle Situation
deutlich verbessert, fithren den Konzern integriert und haben
unsere Kultur verdndert. Noch werden wir aber nicht {iberall
als der leistungsfahige Industriekonzern wahrgenommen,
der wir sind und kiinftig noch mehr sein wollen. Deshalb
haben wir uns entschieden, die Marke weiterzuentwickeln.

Sie haben in der ,Wirtschaftswoche” einmal
erwdhnt, das iibergeordnete Ziel ist, thyssen-
krupp zu einem diversifizierten Industriekon-
zern zu machen. Was bedeutet das fiir den
Bereich Marketing und Vertrieb?

Mit unserer Positionierung als diversifizierter Industriekon-
zern verbinden wir den Anspruch, hohe und stabile Ergeb-
nis-, Cash- und Wertbeitrdge zu erwirtschaften. Wir diver-
sifizieren unser Geschift entlang mehrerer Dimensionen:
mit einer globalen Prdsenz, einer breiten Kundenbasis und
unterschiedlichen Geschaftsmodellen unserer Business Are-
as in verschiedenen Branchen mit verschiedenen Zyklen.
Schon heute macht unsere Stahlerzeugung weniger als 30 Pro-
zent des Umsatzes aus. Die restlichen 70 Prozent entfallen auf
Industriegiiter- und Dienstleistungsgeschéfte, die eng mit un-
serer technologischen Kompetenz verbunden sind. Vielmehr
ermoglicht sie uns, vielféltige Wachstumschancen wahrzuneh-
men und gleichzeitig die Stabilitdt unseres Geschéftes in einem
volatilen Umfeld zu erh6hen. Die Diversifizierung ist der Kern

Abb. 1: thyssenkrupp Markenarchitektur
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unserer ,,Strategischen Weiterentwicklung® von thyssenkrupp.
Neben Kulturwandel, Leistungsorientierung und Personalstra-
tegie bildet das Thema Kunden und Mérkte eine weitere tragen-
de Séule. Dazu zdhlen Bereiche wie Vertriebsexzellenz, Markt-
forschung, Sektorstrategien und Kundenbeziehungen. Und
eben die neue Marke, die den Kunden in den Mittelpunkt stellt.
Teil unseres neuen Anspruchs als Konzern ist es, die Geschaf-
te integriert zu fiihren und die Markte und Kunden gemeinsam
iiber die Organisationseinheiten hinweg zu bearbeiten. Das
muss sich auch in der Marke widerspiegeln. Deshalb werden
wir in Zukunft als einheitliche Dachmarke auftreten. Zurzeit
existieren noch tiber 180 verschiedene Markenauftritte. Das ist
komplex und ineffizient. Mit der Dachmarke schaffen wir ein
einheitliches Bild bei Kunden und Mitarbeitern.

Wir konnen davon ausgehen, dass beispiels-
weise die Kunden von thyssenkrupp Presta
etwas ganz anderes mit der Marke verbinden
als die Kunden des Bereichs , Aufziige”.

Wie gehen Sie mit diesem Balanceakt um?

Fiir uns war wichtig, dass wir nicht mit unserem eigenen Bild
von thyssenkrupp angefangen haben, sondern mit der Aufen-
sicht auf uns. Am Anfang des Projekts stand daher eine Be-
fragung von insgesamt 6000 Kunden, Politikern, Mitarbei-
tern, potenziellen Mitarbeitern, Investoren, Dienstleistern
und die allgemeine Offentlichkeit. Das Interessante war, dass
sich in den verschiedenen Geschiftsbereichen genau das glei-
che Stéarken- und Schwéchenprofil ergeben hatte. Und es hat
sich quasi eine gemeinsame DNA herauskristallisiert.

Und die Sollprofile in den verschiedenen
Bereichen sind auch iiberall gleich?

Wir wollten eine Dachmarke, die aber noch geniigend Platz
fiir die branchenspezifischen Geschifte zuldsst. Kern unseres
Markenversprechens ist, dass wir den Kunden in den Mittel-
punkt unseres Handels stellen — ,,we advance our customers®
— und das ist fiir alle Geschéftsbereiche gleichermaRen rele-
vant. Nach einer Testphase in den unterschiedlichen Ge-
schéftsbereichen haben wir festgestellt, dass sich das Mar-
kenversprechen hervorragend eignet und gleichzeitig fiir die
spezifischen Werte in den Geschéften ausreichend Platz lasst.

Es ist also auch ein interner Kommunikations-
prozess, den lhre Umwandlung mit sich ge-
bracht hat?

Wir haben nach der Devise gehandelt: einbinden, mitneh-
men und gemeinsam entwickeln. Das fangt bei der gemisch-
ten Zusammensetzung des Projektteams an, geht {iber die
Einbindung der Fiihrungskréfte in den Geschéften und Re-
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Abb. 1: thyssenkrupp Markenarchitektur
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gionen bis zu unterschiedlichen Mitarbeiter-Gruppen und
den Mitbestimmungsgremien. Natiirlich kann man ein Mar-
kenprojekt auch top-down umsetzen. Dann wird es aber
schwierig, weil man die Marke ohne ausreichende Akzep-
tanz der Mitarbeiter nicht mit Leben fiillen kann.

Wenn Sie das so beschreiben, klingt es wie

die Suche nach der eigenen Identitit. Gab es

da Herausforderungen zwischen den Wahr-
nehmungen und Einschdtzungen der verschie-
denen Stakeholder?

Wie schon erwéhnt, gibt es unter dem Strich eine gemeinsa-
me DNA, also Attribute der Marke, die von nahezu allen
Stakeholdern gleich empfunden werden. Und dann gibt es
unterschiedliche Auspragungen je nach Geschdft. Manche
Mitarbeiter wollten ein sehr konservatives Markenverspre-
chen wihlen, da sie der Auffassung waren, es muss fiir 100
Prozent unserer Geschéfte belegbar sein. Wir wollten aller-
dings auch einen Anspruch formulieren, den wir vielleicht
noch nicht in allen Teilen des Konzerns erfiillen.

E2 Marketing Review St. Gallen 22016

Eigentlich konnte man annehmen, dass thyssen-
krupp aufgrund seiner Historie bereits enorme
Erfahrung im Marken-Zusammenfiihren hat.

Ich glaube nicht, dass das jemals gemacht wurde. Man hat
sich mit Logo und Claim auseinandergesetzt — als Folge der
Fusion von Thyssen und Krupp im Jahr 1999. An den Mar-
keninhalten selbst wurde allerdings nicht konsequent gear-
beitet. Auch bei unserem neuen Prozess fokussierten sich die
ersten Fragen unserer Mitarbeiter darauf: ,Wie sieht das
Logo aus und wie lautet der Name?“ Die Antwort darauf war,
dass diese Elemente nur den sichtbaren Teil der Marke aus-
machen und erst am Ende unseres Markenprojektes stehen.
Das Herzstiick ist unser Markenversprechen, und deshalb
haben wir uns geniigend Zeit gelassen, die Inhalte der Marke
gemeinsam zu erarbeiten.

Wird sich durch dieses Versprechen auch das
Verhalten lhrer Mitarbeiter verandern?

Unser Markenversprechen zu leben, ist das Ziel. Das braucht
aber Zeit, weil es ganz viele Dimensionen unserer Arbeit
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beriihrt — vom Servicetechniker vor Ort beim Kunden iiber
bessere CRM-Systeme bis hin zur stérkeren Einbindung der
Kunden in die Produktentwicklung und so weiter.

Was wiren dafiir die ,Proof-Points” bzw. wie
kann der Kunde nachher erfahren, dass thyssen-
krupp ihm jetzt mehr Gehor geschenkt hat?

Da gibt es ganz unterschiedliche Ansétze. Zum Beispiel wollen
wir Workshops mit unseren Kunden durchfiihren und sie um
Feedback bitten. Im Anschluss daran arbeitet dann das Team
an Losungen und ladt den Kunden nach ein paar Wochen er-
neut ein. Einige Geschiftsbereiche machen das heute schon
sehr erfolgreich. Das wollen wir nun konzernweit implemen-
tieren. Ein anderes Beispiel ist, dass wir konzernweit unser

Kommunikation ist in
all ihren Dimensionen ein
wesentlicher Treiber.
Die Marke ist ein Teil dessen.

Vorgehen im Customer-Relationship-Management iiberarbeiten
wollen. Um dem Kunden zuzuhoren, muss ich ihn auch kennen
und systematisch bearbeiten. Wir haben auch langerfristige An-
satze. Unser Innovationsteam fiihrt gerade ein ,,Foresight“-Pro-
jekt durch, bei dem wir uns als Konzern fiir unsere wesentlichen
Branchen ein Zukunftsbild 2030 erarbeiten und beschreiben.
Auch hierbei binden wir wieder interne und externe Experten
ein und berticksichtigen unsere Kundenbediirfnisse.

Gab es auch strategische Veranderungen,

die damit verkniipft waren, oder ging es in
erster Linie darum, die vorhandene Strategie

zu kommunizieren?

Unsere Strategie hat sich nicht wesentlich verdndert. Wir
haben ganz zu Beginn des Konzernumbaus unsere ,,Strategi-
sche Weiterentwicklung® gemeinsam erarbeitet und in einem
Chart verdichtet. Intern nennen wir das die Mutter aller Fo-
lien. Dieser Rahmen gibt uns die notwendigen Leitplanken
fiir die Transformation vor. Das Chart taucht in jeder Ma-
nagementprésentation auf. Am Anfang standen Portfoliobe-
reinigung, Kulturwandel und finanzielle Stabilisierung im
Fokus. Jetzt konzentrieren wir uns wieder starker auf Kun-
den und Mérkte und auf die HR-Strategie.

Eine starke Marke hat einen Brandmanager.
Wer ist bei thyssenkrupp der Brandmanager?

Das ist bei uns die Kommunikationsabteilung, die fiir den
Kern der Marke und fiir das Corporate Design verantwort-
lich ist. Natiirlich ist die Umsetzung geschaftsspezifisch
aufgebaut und unterscheidet sich in den jeweiligen Business
Units. Die Markenimplementierung steuern wir {iber unsere
Matrixorganisation. Das heif3t, es gibt in den Geschéften und
den Regionen jeweils dezidierte Ansprechpartner fiir Mar-
ken- & Kundenkommunikation.

Wie gehen Sie diesbeziiglich auf internationaler
Ebene vor?

Uber eben dieses funktionale Netzwerk. Wir haben einen
Implementierungsplan aufgestellt, der iiber mehrere Jahre
tragt. Darin ist beispielsweise geregelt, wie das neue Corpo-
rate Design umgesetzt wird, bis wann die neue Markenarchi-
tektur implementiert sein wird, und wie wir sicherstellen,
dass die Geschéfte Trainings durchfiihren zum neuen Mar-
ken- und Kundenversprechen. Die Herausforderung ist, nach
dem Launch der Marke das Momentum aufrechtzuerhalten.

Wenn wir uns jetzt die Marke aus Sicht der
Kunden anschauen. Welche Rolle spielt die
Marke bei einer doch eher technologisch
getriebenen Industrie?

Ich bin iiberzeugt davon, dass die Marke auch gerade fiir B-
to-B-Unternehmen sehr wichtig ist. Eine starke Marke wird
universell verstanden und sie schafft einen Vertrauensvor-
schuss, der uns Vorteile im Wettbewerb bringt. In der heuti-
gen schnelllebigen Welt ist es enorm wichtig, das Vertrauen
der Kunden, vor allem aber der Entscheidungstrager, zu ge-
winnen. Dazu ein Beispiel: Nachdem wir 2014 die zweitbes-
te Kursentwicklung im DAX erreicht haben, hat sich unsere
Aktie in den ersten Jahreshélfte 2015 parallel zum DA X und
dem Industriegiiter-Index entwickelt und damit deutlich bes-
ser als der Werkstoff-Index. Dann haben die Konjunktursor-
gen deutlich zugenommen. Dominierende Themen waren die
wirtschaftliche Entwicklung Chinas, die Entwicklung der
Ol- und Rohstoffpreise, vor allem aber auch der stark stei-
gende Importdruck auf den Stahlméarkten. Dadurch haben
die Sorgen um unser Werkstoffgeschaft am Kapitalmarkt
wieder Oberhand gewonnen. In diesem Umfeld sank auch
unser Aktienkurs auf ein Jahrestief und damit auf das Niveau
des Werkstoff-Index’. Zum Jahresende haben wir uns wieder
deutlich von den Werkstoffunternehmen entkoppelt. Der
Kursverlauf ist ein starker Beleg dafiir, dass unsere Diversi-
fizierungsstrategie richtig ist. Denn ein geringerer Anteil an
Werkstoffgeschédften und ein steigender Anteil an Industrie-
giiter- und Dienstleistungsgeschaften macht uns stabiler und
unsere Aktie deutlich attraktiver als reine Werkstoffunter-
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nehmen. Das muss unsere Marke noch deutlich starker
widerspiegeln.

Glauben Sie, Marke schafft Vertrauen und
Sicherheit?

Ja. Voraussetzung ist, dass Sie Marke nicht nur im Sinne
eines Corporate Designs verstehen, sondern mit Inhalten fiil-
len, die fiir die jeweiligen Zielgruppen relevant sind. Und Sie
miissen das Markenversprechen leben.

Konnen Sie den ,, Return on Rebranding”
messen oder wiirden Sie das Projekt eher als
weiches Kultur- und Strategiethema einstufen?
Fiir mich ist Marke kein weiches Thema, weil es direkt mit
unseren bestehenden und zukiinftigen Kunden verkniipft ist.
Der positive Effekt ergibt sich allein aus der Tatsache, dass
wir Komplexitdt und Kosten fiir die 180 unterschiedlichen
Marken reduzieren. Aber wir glauben fest daran, dass die
Wirkung noch viel groRer sein wird.

Also das ist wirklich sehr spannend und hort
sich vielversprechend an. Trotzdem die Frage
an Sie: Wenn Sie es jetzt nochmal machen
diirften, was wiirden Sie anders machen?

Da fallt mir, ehrlich gesagt, gar nicht so viel ein. Ich glaube,
das Timing ist enorm wichtig und letztlich auch der entschei-
dende Faktor. Urspriinglich hatten wir das Ganze eigentlich
ein Jahr frither machen wollen, haben dann aber noch gewar-
tet. Wir waren zu diesem Zeitpunkt einfach inhaltlich noch
nicht so weit. Natiirlich hatten wir Unterstiitzung von profes-
sionellen Partnern, aber dennoch haben wir extrem viel selber
gemacht. Das war wichtig fiir die Akzeptanz im Unterneh-
men. Richtig war auch, den eigentlichen Markenlaunch mit

Marketing Review St. Gallen 22016
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einem glaubwiirdigen Ansatz zu fahren. Es gab keine millio-
nenschwere Werbekampagne. Das wére unserer finanziellen
Situation nicht angemessen. Das Branding von Materialien
wird im Rahmen des natiirlichen Turnus ausgetauscht, etwa
bei den Autos der Servicetechniker, bei Arbeitskleidung etc.
Gleichzeitig haben wir bei der Launch-Kampagne stark auf
Kreativitat und ungewdhnliche Ideen gesetzt. So haben wir
beispielsweise weltweit an die Fithrungskrafte und Standorte
Schablonen mit dem neuen Logo und Spriihkreide verteilt.
Wir nennen das unseren ,,glaubwiirdigen Ansatz*.

Gibt es noch groRe Herausforderungen,

die jetzt anstehen?

Selbstverstdndlich. Was uns sicher gelungen ist, ist der posi-
tive erste Aufschlag der Marke. Jetzt stehen wir vor der He-
rausforderung, die Implementierung konsistent durchzufiih-
ren und diese Liicke zwischen dem, was wir heute sind, und
dem, was wir in dem Markenversprechen als Anspruch for-
muliert haben, zu schliefen.

Sehen Sie auch eine Herausforderung in den
Geschiftsbereichsebenen?

Das ist vermutlich die grote Herausforderung — die Werte
unseres Markenversprechens im Alltag gegeniiber unseren
Kunden zu leben.

Wo sehen Sie denn den Bereich Marketing in
Ilhrem Konzern angesiedelt?

Auf allen Ebenen und Geschiftsbereichen — auch wenn es
bei uns keine Chief Marketing Officers gibt. Auf Konzern-
ebene sehen wir uns als Vorstande verantwortlich fiir Marke
und Vermarktung von thyssenkrupp. Dariiber hinaus steuern
auf Konzernebene Kommunikations- und die Strategieabtei-
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lung gemeinsam die Implementierung und zentrale Fragen,
wie wir die Marke aus der Strategie ableiten und wie wir
unser Markenversprechen im Strategieprozess verankern.

In den Geschiftsbereichen sind ebenfalls Vorstand, Strategie-
abteilung und Kommunikationsabteilung verantwortlich. Wir
versuchen, den Mitarbeitern aber auch zu erldutern, dass es

Vor ein paar Jahren waren
Begriffe wie Segmentierung
und Channel Management
fiir viele ein Fremdwort.

ganz viele Stufen, Funktionen und Bereiche gibt, die den Sales-
bzw. Marketingbereich beeinflussen. Von einer Produktidee
hin zur konkreten Angebotserstellung arbeiten viele Bereiche
an der Vermarktung. Ob das dann tatsdchlich ,,Marketing*
heift, ist fiir uns nicht so relevant. Wie genau die richtige or-
ganisatorische Aufstellung aussieht, {iberlassen wir den Ge-
schiftsbereichen. Kunden und Kundenstruktur, erforderliches
technisches Wissen, Relevanz von Service und unterschiedli-
chen Vertriebskandlen unterscheiden sich zwischen unseren
Geschéften. Was fiir den einen Sinn macht — zum Beispiel ein
starkes Account Management fiir unsere Automobilkunden —
macht in anderen Bereichen keinen Sinn. Wichtig ist uns, dass
der Product-Lifecycle-Management-Prozess stringent gefiihrt
wird und dass alle Bereiche eine Kundensegmentierung haben.
Welcher Kunde erwartet welches Angebot und welche Anspra-
che —das ist erfolgsentscheidend. Fiir uns umso mehr, denn nur
so konnen wir unser Markenversprechen einhalten — und da
sind wir in den letzten Jahren auch gut vorangekommen. Vor
ein paar Jahren waren Begriffe wie Segmentierung und Chan-
nel Management fiir viele ein Fremdwort, aber inzwischen geht
es immer mehr in diese Richtung.

Inwieweit wird sich die digitale Transformation
in den nachsten zwei Jahren auf lhre Handlungen
auswirken?

Die Digitalisierung ist fiir uns ein wichtiges Thema. Wir inves-
tieren auf der einen Seite in unsere Infrastruktur, das heift, wir
vereinheitlichen unsere IT-Landschaft, reduzieren die Vielzahl
der weltweiten Rechenzentren auf fiinf und integrieren tiber
80000 Computerarbeitspldtze und 10000 Serversysteme. Zu-
sédtzlich investieren wir in die Automatisierung unserer Ge-
schiftsprozesse. Mit Pilotprojekten in allen Geschéften decken
wir die zentralen Aspekte von Industrie 4.0 und Big-Data-Ana-
lyse ab. Es geht unter anderem um die unternehmensiibergrei-

fende Vernetzung von Wertschopfungsketten, die Kommuni-
kation von Produkten und Produktionsanlagen in ,,smart facto-
ries“ und die intelligente Nutzung von Daten aus dem Vertrieb
unserer Produkte. Ein Front-Runner ist unser Aufzugsgeschaft,
bei dem wir mit Microsoft eine Kooperation im Bereich voraus-
schauende Wartung eingegangen sind. Dabei melden unsere
Aufzugssysteme ihre Betriebsdaten in die Cloud. Dort werden
sie aufbereitet und an unsere Servicetechniker weitergeleitet.
So stellen wir vorausschauend fest, wann ein Aufzug das néachs-
te Mal gewartet werden muss und kénnen unseren Service op-
timal disponieren. Aber auch unsere Stahlaktivitdten sind in
Hinsicht auf Industrie 4.0 sehr weit fortgeschritten. Eines un-
serer Warmbandwerke beispielsweise bildet mit seinen Kunden
und dem Vormaterial-Zulieferer ein digitales Okosystem, bei
dem das Werk die Produktion des Vormaterials bedarfsgerecht
steuert und die Kunden steuern, wann und in welchen Abmes-
sungen ihr Produkt im Warmbandwerk gefertigt wird.

Was wiirden Sie Marketing-Studierenden
sagen, warum es wichtig ist, in Industrieunter-
nehmen zu arbeiten?

Es st sicherlich anders als bei einem Konsumgiiterhersteller,
bei denen es sehr hohe Marketingausgaben gibt. In einem
Industrieunternehmen sind Themen wie Preis- und Pro-
duktstrategien wichtiger — und natiirlich eine gute Kunden-
segmentierung, an der sich alles ausrichtet. Insofern kann
man sagen, dass bei Unternehmen wie uns Marketing strate-
gischer ist und an Schnittstellen agiert, bei denen es gilt, das
Wissen der verschiedenen Bereiche zusammenzubringen.
Ein Beispiel dafiir ist, dass wir in einigen unserer Geschafts-
bereiche Produktmanager haben, deren Aufgabe es ist, Pro-
dukte ganzheitlich — also technisch und kaufménnisch —
iiber Regionen und Business Units hinweg zu steuern. So
steuert der Produktmanager im gewissen Sinne den Vertrieb
—auch wenn das der Vertrieb natiirlich nicht so sehen wiirde.
Des Weiteren fangen wir an, stirker in Branchen zu arbeiten
und zu denken. Auch das ist strategisches Marketing.

Das passt zu unserer Aussage: Vertrieb ist
Realisierung des Marketings

Ja, aber so muss es auch sein. Was allerdings nicht heift, dass
der Vertrieb nur ein ausfithrender Arm vom Marketing ist,
denn er umfasst Aufgaben wie Relationship-Management,
Verkaufstaktiken, Vertragsverhandlungen und noch viele wei-
tere Dinge. Aber letztendlich haben Sie recht: was wir verkau-
fen, in welchem Segment und mit welchem Preisband, das ist
das Ergebnis von strategischem Nachdenken {iber den Markt
im Sinne unserer Marke: ,,We advance our customers.* [+]
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