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1 Die Bedeutung von  
Marke und Change 

Veränderungsprozesse gehören immer häu-

figer zum „Standardrepertoire“ vieler Unter-

nehmen, insbesondere in volatilen Märkten 

mit dynamisch agierenden Wettbewerbern 

und zahlreichen technologischen, sozio-kul-

turellen und/oder politisch-rechtlichen Ver-

änderungen (Vahs, 2019; Rasche & Rehder, 

2018). Zugleich zeigt sich, dass 65 bis 70 

Prozent aller Veränderungsinitiativen schei-

tern (Kroehl, 2016; Beer & Nohria, 2011; 

Sirkin, Keenan & Jackson, 2011). Auch lässt 

sich feststellen, dass die Marke als strategi-

sches Instrument in Veränderungsprozessen 

von Unternehmen aus Expertensicht immer 

wichtiger wird (Völker, 2021). Gleichzeitig 

gibt es bisher nur sehr wenige veröffentlich-

te Ansätze für ein markenstrategisches 

Change-Management, in dem Marke und 

Change integriert werden. Konkret konnte 

Völker (2021) vier Ansätze identifizieren. 

Dabei handelt es sich, neben einem wissen-

schaftlichen Ansatz von Sheldon (2003), um 

drei Ansätze von Beratungsunternehmen 

(Sander & Rätsch, 2003; Hüsgen & Grözin-

ger, 2015; Gietl, 2016). Während die drei 

Beratungsansätze das Change-Management 

in die Marke integrieren, ist es Ziel des vor-

liegenden Beitrags, die Marke in das 

Change-Management einzubinden. 

Hieran anknüpfend werden in den nächsten 

Ausgaben der transfer zwei weitere, in der 

Praxis entwickelte und eingesetzte Ansätze 

erstmals vorgestellt:

@� Change by Brand Modell von  

Biesalski & Company

@� Brandsformation Journey Modell von 

Truffle Bay.

2 Vorgehen bei der Modell-
entwicklung 

Das im Folgenden vorgestellte markenstra-

tegische Change-Management-Modell wur-

de in einem dreistufigen Prozess an der 

Hochschule Würzburg-Schweinfurt entwi-

ckelt. In >Abbildung 1 ist das methodische 

Vorgehen wiedergegeben. 

Ausgangspunkt der Modellentwicklung bil-

det eine literaturbasierte Herleitung relevan-

ter Bestandteile und Phasen, die sich auf die 

zwei Säulen Fachliteratur und Modelle 

stützt. Aus der Literatur konnten 16 isolier-

te und die drei zuvor genannten integrierten 

Modellansätze entnommen werden, die 

strukturiert analysiert und miteinander ver-

glichen wurden. Innerhalb der Change-Ma-

nagement-Modelle lag das Hauptaugenmerk 

auf Phasenmodellen sowie diagnostischen 

Modellen, die sich auf die organisationale 

Ebene beziehen. Anschließend erfolgte die 

Systematisierung der Ergebnisse der Litera-

turrecherche und der Modelluntersuchun-

gen, die zur Verdichtung in einem ersten 

Modell führten. Darauf aufbauend wurde im 

Rahmen der ersten Stufe des Entwicklungs-

prozesses dieser Ansatz optimiert und wei-

tere sechs Modellversionen entwickelt.
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Abstract

"Nothing is more constant than change" is a saying in many companies today. 

Change processes are often part of everyday work. In many cases, they determine 

the long-term success or failure of a company. This article introduces a comprehen-

sive change management model that explicitly integrates the brand into the change 

process and presents tasks from a change and brand perspective in a structured 

way. The change process is separated into seven phases. In addition, relevant peop-

le and target groups are assigned to the individual phases. The brand-strategic 

change management model is the first comprehensive approach for the practice-ori-

ented design of change processes with active brand support. 
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Anschließend starteten die beiden Autoren 

auf Basis von Modellversion sieben einen 

dualistischen Expertendiskurs, wobei so-

wohl die fachliche Expertise als auch Er-

kenntnisse aus der Literatur genutzt wurden. 

Auf diese Weise wurde der Modellansatz in 

13 Iterationsstufen schrittweise weiter ver-

feinert.

Modellversion 20 bildete den Ausgangs-

punkt für sieben Online-Expertengespräche, 

die als Videokonferenzen durchgeführt wur-

den. Die befragten Experten beschäftigen 

sich alle beruflich mit der Verbindung von 

Marke und Change-Management, darunter 

Jens Bothmer von Autentity, Dr. Matthias 

Hüsgen von Blackeight, Christoph Jeromin 

von Creative Advantage und Hans-Christi-

an Schwingen, früherer Markenchef der 

Deutschen Telekom.

Die Expertengespräche waren dreistufig auf-

gebaut. Im ersten Teil wurde die Einteilung 

in acht Phasen präsentiert und anschließend 

von den Experten konstruktiv kritisch kom-

mentiert. Im zweiten Teil wurden ungestützt 

konkrete Maßnahmen für die einzelnen Pha-

sen in Bezug auf Marke und Kommunikati-

on erfragt. Im dritten Teil schließlich wur-

den die Experten gebeten, Modellversion 20 

zu evaluieren und Hinweise zur Optimie-

rung des Modells zu geben. Auf Basis der 

inhaltsanalytischen Auswertung der Exper-

tengespräche wurden die gewonnenen Er-

kenntnisse schrittweise in 13 weiteren Itera-

tionsschritten eingearbeitet. Dabei wurden 

beispielsweise die ursprünglich acht Phasen 

auf sieben Phasen reduziert, die im Folgen-

den näher erläutert werden. 

3 Phasen und Personen- 
gruppen des markenstrate-
gischen Change-  Manage- 
ment-Modells

Den Kontext des markenstrategischen 

Change-Management-Modells bilden Verän-

derungsprojekte, die vorrangig vom Markt 

oder Unternehmen und nicht von der Marke 

selbst ausgelöst werden. Im Mittelpunkt 

steht die Integration der Marke in den 

Change-Prozess. Ziel ist es, dadurch die Er-

folgsaussichten von Veränderungsprozessen 

zu erhöhen. Zudem erfolgt dabei eine pra-

xisnahe Einordnung sämtlicher Maßnah-

men, die im Rahmen von Transformations-

vorhaben zum Einsatz kommen können. 

Hierfür unterteilt das Modell Veränderungs-

vorhaben in die folgenden sieben Phasen:

(1) Veränderungsbedarf ermitteln

(2)  Wichtige Stakeholder einbinden und 

Change-Team bilden

(3) Leitbild entwickeln

(4)  Change-Strategie ausarbeiten und 

Rollout-Plan erstellen

(5) Mitarbeitende bereit machen

(6)  Veränderungen operativ verwirklichen

(7)  Veränderungsfortschritt messen und 

weiter vorantreiben.

Eng mit den sieben Phasen verbunden sind 

die zu involvierenden Personen- und die zu 

informierenden Zielgruppen. In Phase 1 wird 
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der Veränderungsbedarf im Unternehmen er-

mittelt. Dafür wird meist nur ein kleiner Per-

sonenkreis eingebunden. In Phase 2 folgt der 

Einbezug wichtiger Stakeholder und die Bil-

dung des Change-Teams. Der Kreis der Be-

teiligten erweitert sich, soweit nicht bereits in 

Phase 1 involviert, um (weitere) Mitglieder 

der obersten Führungsebene, den Betriebsrat, 

informelle Leader sowie Fachkräfte für das 

Change-Team. Gemeinsam entwickeln sie in 

Phase 3 das Leitbild. Es enthält konkrete 

Aussagen zur Richtung und zum Ziel der Ver-

änderung. Empfohlen wird, das Leitbild zu-

sammen mit verschiedenen Stakeholdern 

festzulegen. In Phase 4 wird die Change-

Strategie erarbeitet und der Rollout-Plan er-

stellt. Neue Zielgruppe der Kommunikation 

ist von hier an zusätzlich das mittlere Ma-

nagement (Krüger, 2006). Daran schließt sich 

die Phase 5 an, in der weitere Mitarbeiter ein-

gebunden werden. Diese Phase markiert den 

Beginn der formalen Veränderungskommu-

nikation (Brehm, 2006). Die Zielgruppe um-

fasst nun auch Betroffene sowie Mitarbeiten-

de mit direktem Kundenkontakt. Zugleich 

können, in Abhängigkeit von der Unterneh-

mensform und dem öffentlichen Interesse, se-

lektiv sowie reaktiv zentrale externe Stake-

holder eingebunden werden. Da fundamen-

tale Veränderungsprozesse in den meisten 

Fällen Verhaltensänderungen auf Seiten der 

Mitarbeitenden erfordern, ist mit Ablehnung 

zu rechnen, weshalb Führungskräfte im Um-

gang mit negativem Feedback geschult wer-

den müssen (Newton, 2012). Im Kern sollten 

die Betriebsangehörigen ermutigt werden, die 

Veränderung als etwas Positives anzunehmen 

und experimentierfreudig mitzuwirken (Krü-

ger, 2006). Hierfür ist es förderlich, eine of-

fene Fehlerkultur zu etablieren. Die Mitarbei-

tenden werden nur bereit sein, ihr Verhalten 

anzupassen, wenn sie die Veränderungen ver-

stehen, deren Notwendigkeit erkennen und 

das Ziel als erreichbar einstufen (Kim & 

Mauborgne, 2011). Die ersten fünf Phasen 

dienen der Vorbereitung der Umsetzung. 

Auch wenn es verlockend ist, direkt mit Ver-

änderungen zu starten, so ist eine sorgfältige 

Vorbereitung zwingend erforderlich. 

In Phase 6 muss eine Vielzahl verschiedener 

Anspruchsgruppen koordiniert werden. Zu-

dem werden zahlreiche Maßnahmen ergrif-

fen, die es zu priorisieren gilt, um den Fokus 

nicht zu verlieren. Spätestens bei der opera-

tiven Umsetzung werden versteckte Gegner 

und Kritiker des Vorhabens sowie weitere 

Hindernisse auftreten. Das Change-Team als 

operativer Umsetzer und die Fürsprecher der 

erforderlichen Veränderungen müssen des-

halb in dieser Phase häufig ihr Durchhalte-

vermögen unter Beweis stellen. In der ab-

schließenden Phase 7 erfolgt die Messung 

des Veränderungsfortschritts und das weitere 

Vorantreiben des Change-Prozesses. Ziel ist 

es, die Bereitschaft für Veränderungen nach-

haltig zu fördern. In >Abbildung 2 sind die 

sieben Phasen und die involvierten Personen- 

und Zielgruppen wiedergegeben. 

Bei der farblichen Gestaltung werden, auf 

Anraten des interviewten Experten Jens Bo-

thmer, bewusst die Regenbogenfarben als 

Versinnbildlichung gewählt. Das Naturphä-

nomen lässt durch Teilen des Lichts die ein-

zelnen Bestandteile sichtbar werden, wo-

durch sich die Spektralfarben von Rot bis Vi-

olett ergeben (Greenler, 1980). Der Regenbo-

gen als Symbol für Umbruch und Wechsel in 

Kombination mit der Aufspaltung von Verän-

derungsprozessen in ihre Bestandteile lässt 

die Farbgebung zu einer geeigneten Metapher 

für Change-Prozesse werden. 

Gedanklich gilt es die sieben Phasen als 

Kreislauf aufzufassen, der vielfach zirkulär 

abläuft. Zudem wird damit der Realität vie-

ler Branchen Rechnung getragen, in denen 

auf eine Anpassungsinitiative häufig direkt 

die nächste folgt (Newton, 2012), was einen 

rollierenden Einsatz des Modells impliziert. 

Für eine bessere Zuordnung konkreter 

Handlungsempfehlungen wird anstelle der 

kreisförmigen Anordnung jedoch eine line-

are Darstellung gewählt. Die Nummerierung 

der einzelnen Phasen mit drei Punkten da-

vor und danach verdeutlicht weiche Über-

gänge sowie teilweise Überschneidungen 

zwischen den sieben Phasen. Gleichzeitig 

ermöglicht die Nummerierung, explizit auf 

einzelne Phasen Bezug nehmen zu können. 

4 Bestandteile des marken-
strategischen Change-
Management-Modells

In der Gesamtdarstellung des Change-Ma-

nagement-Modells werden gestrichelte Li-

nien als vertikale Begrenzungen zwischen 

den Phasen gewählt, um damit ebenfalls den 

fließenden Übergang zwischen den einzel-

nen Phasen zu verdeutlichen. >Tabelle 1  

(S. 74f.) enthält alle Bestandteile des mar-

kenstrategischen Change-Management-Mo-

dells. 

… und aktiv externe 
Stakeholder

… und alle Mitarbeitende… und von den Ver-
änderungen Betroffene, 
Mitarbeitende mit direk-
tem Kundenkontakt und 
selektiv/reaktiv externe 

(Key-)Stakeholder

… und mittleres 
Management sowie 

ausgewählte Betroffene

Change-Initiierende … und (weitere) 
Mitglieder der obersten 

Führungsebene, 
Betriebsrat, informelle 

Leader sowie Fachleute 
des Change-Teams

[unverändert]

…1…

Veränderungsbedarf 
ermitteln

…2…

Wichtige Stakeholder 
einbinden und 

Change-Team bilden

…3…

Leitbild entwickeln

…4…

Change-Strategie 
ausarbeiten und 

Rollout-Plan erstellen

…5…

Mitarbeitende bereit 
machen

…6…

Veränderungen operativ verwirklichen

…7…

Veränderungs-
fortschritt messen und 

weiter vorantreiben

Kommunikation
Phasen 
des Change-
Prozesses

Personen-/
Zielgruppen
der Kommu-
nikation

Phasen

Personen

[Fortsetzung]

Kommunikation
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Im oberen Bereich sind zunächst die Aufga-

ben im Rahmen des Change-Managements 

aufgeführt (ausführlich bei Kilian, 2021). 

Die Aufgabe „Umfeld analysieren“ lässt sich 

beispielsweise mit den PROST-Faktoren 

(Kilian, 2018), den fünf Wettbewerbskräf-

ten von Porter (1980), den beiden externen 

Kriterien der SWOT-Analyse und mit Hilfe 

eines Benchmarkings realisieren. Die Ver-

änderungsnotwendigkeit wiederum kann  

mit einer Wandlungsimpulsanalyse und der 

dazugehörigen Einflussmatrix erfasst wer-

den. 

Auch für die meisten übrigen Aufgaben gibt 

es etablierte Instrumente, die angewandt 

werden können. Die Change-Aufgaben wer-

den farblich unterteilt, wobei grün markier-

te Aufgaben die Analyse, Strategie und/oder 

Taxierung betreffen, und blau eingefärbte 

Aufgaben mitarbeiterbezogen und damit 

zwischenmenschlich geprägt sind. 

Neben den Phasen und den involvierten Per-

sonen- und Zielgruppen sind im unteren Be-

reich des Modells die Markenaufgaben wie-

dergegeben. Sie lassen sich in fünf Teilauf-

gaben gliedern. Zur Strategie zählen die 

Analyse der bisherigen Markenstrategie und 

die Durchführung eines Soll-Ist-Abgleichs. 

Als Instrumente bieten sich dafür die Mar-

kenportfolio- und die Markenarchitekturana-

lyse an. Zudem gilt es, Zusammenhänge mit 

anderen Funktionsbereichen zu prüfen. Die 

übrigen vier Marken-Teilaufgaben umfassen 

die BEST-Dimensionen Botschaft, Elemen-

te, Signale und Taxierung von Kilian (2020).

5 Schlussbetrachtung

Der proaktive Umgang mit Veränderung auf 

Basis des Change-Management-Modells er-

weist sich als große Chance. Unternehmen 

können sich damit teilweise oder komplett 

„neu erfinden“, noch bevor sie das Umfeld 

mehr oder weniger dazu zwingt. 

Einschränkend sei darauf hingewiesen, dass 

das Change-Management-Modell den Ide-

alfall abbildet. Die Phasen sollten idealer-

weise sequenziell durchlaufen werden. Die 

Autoren sind sich bewusst, dass das theore-

tische Ideal in der Praxis aufgrund der oft-

mals schwierigen und sich teilweise schnell 

verändernden Gesamtlage häufig nicht voll-

umfänglich angewandt werden kann. Das 

Change-Management-Modell trägt dieser 

Anforderung Rechnung, da es eine flexible 

Handhabung ermöglicht. Weiterhin sei er-

wähnt, dass die Handlungsvorschläge des 

Change-Management-Modells äußerst um-

fangreich sind. Vielfach wird nur ein Teil der 

möglichen Aufgaben notwendig sein, wes-

halb eine unternehmensbezogene Auswahl 

empfohlen wird. Dadurch unterstützt das 

Modell zugleich verschiedene Wege zum 

Erreichen des Veränderungsziels. Darüber 

hinaus trägt das Modell einer nur zeitweise 

gegebenen Trennschärfe zwischen den ein-

zelnen Schritten Rechnung. Folglich kann 

es zur gleichzeitigen Umsetzung von Maß-

nahmen mehrerer Phasen kommen. Die Au-

toren möchten bei der Anwendung des 

Change-Management-Modells in der Praxis 

dazu einladen, das aufgeführte Aufgaben-

spektrum bestmöglich für die Transformati-

on zu nutzen, bei Bedarf jedoch auch den 

Mut aufzubringen, notwendige Anpassun-

gen vorzunehmen. 

Insgesamt liegt mit dem markenstrategi-

schen Change-Management-Modell erst-

mals ein umfassender Ansatz für die praxi-

sorientierte Gestaltung von Veränderungs-

prozessen mit aktiver Unterstützung der 

Marke vor, der mit dazu beitragen kann, den 

langfristigen Erfolg von Unternehmen in 

sich verändernden Märkten zu sichern und 

zu steigern. 
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