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Mitarbeiter Über 400  

Kunden Großunternehmen und großer 

Mittelstand aus Industrie, 

Dienstleistung, Handel sowie 

öffentliche Organisationen 

Tätigkeitsfeld Management-Beratung weltweit 

Dienst-

leistungen 

Konzepte zur nachhaltigen 

Leistungssteigerung 
 

• Strategie & Innovation 

• Prozesse & Organisation 

• Controlling & Finanzen 

Büros Berlin, Budapest, Bukarest, Dubai, 

Düsseldorf, Frankfurt, München, 

Stuttgart, Wien, Zürich 

Horváth & Partners auf einen Blick 
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Verändern Konzipieren Realisieren 

Unternehmenssteuerung 

Performanceoptimierung 

Operations Vertrieb IT Controlling 

und 

Finanzen  

Strategie Organisation 

und 

Prozesse 

Wir sichern Erfolg durch Unternehmenssteuerung und 
Performanceoptimierung in allen Unternehmensfunktionen 
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Ausgewählte Kunden im Wissenschaftsbereich 

http://www.uni-frankfurt.de/index.html
http://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Datei:Logo_EuropeanBusinessSchool.svg&filetimestamp=20090314132802
http://upload.wikimedia.org/wikipedia/de/5/52/Logo_dkfz.gif


Leistungsspektrum von Horváth & Partners im 
Wissenschaftsbereich 

 Strategische Analysen 

Moderation/Begleitung von Strategieentwicklungs- und Strategiereview-Prozessen 

 Programme zur Strategieumsetzung 

 Konzeption und Implementierung zielorientierter Führungs- und Steuerungssysteme 

Mehrjahresplanung / Business Cases 

 Budgetierungs- und Anreizsysteme 

 Kennzahlen- und Indikatorensysteme 

 Benchmarking 

 Reportingsysteme 

 Steuerung interner Dienstleister 

 Finanzmanagement 

 Kosten- und Ergebnisrechnung  

Geschäftsprozessmanagement und Organisation 

 Personalbedarfsanalysen 

Management komplexer Projekte 
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Nichts ist beständiger als der Wandel! 
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Strategische  

Ziele 

Wachstum 

Exzellente 

Forschung 

Exzellenz- 

cluster 

Graduierten- 

kollegs 

Zukunfts- 

konzepte 
Veröffentlich- 

ungen 

Rufe 

Herausragende 

Lehre 

 Qualitätspakt 

 Lehre 

Rankings 
Bewerber 

Mitarbeiter- 

zufriedenheit 

Studierenden- 

zufriedenheit 

Finanzielle 

Ziele 

Drittmittel 

Die besten 

Köpfe 
Internationale 

Kooperationen 

Reputation 
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Menschen wehren sich  

nicht gegen Veränderung,  

sondern dagegen,  

verändert zu werden! 

Peter Senge 



Change Management bedeutet, Veränderungen in 
Organisationen systematisch und nachhaltig umzusetzen. 
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Change Management befasst sich mit Aufgaben, Maßnahmen und 

Tätigkeiten, die eine umfassende, bereichsübergreifende und 

inhaltlich weit reichende Veränderung zur Umsetzung neuer 

Strategien, Strukturen, Prozesse, Systeme oder Verhaltensweisen 

in einer Organisation bewirken sollen. 

 



 Aufbauorganisation: 

 Organisationsstruktur  

 Regeln für Kommunikation und Zusammenarbeit 

 Definition von Rollen mit Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Vernetzung  

 Organisationsentwicklung 

 Bewertung von Kernkompetenzen und Fähigkeiten der Mitarbeiter sowie deren Entwicklung 

 Portfoliomanagement für Programme/ 

Initiativen 

 Prozessmodellierung: 

 Kernprozesse 

 Shared Services 

 Managementprozesse 

 Schnittstellen und Vernetzung 

 Lean & Six Sigma 

 Aufbau der IT-Systeme und 

Integration 

 Entwicklung der Ziele und Missionen 

 Strategieentwicklung 

 Risikomanagement 

 Dienstleistungsmodell / Marktpositionierung 

 Unterstützung der Führungskräfte 

 Umfassendes Veränderungsmanagement 

Veränderungen finden auf verschiedenen Ebenen statt 

 Leistungsbewertung: 

 Kennzahlen 

 Messgrößen 

 Planungssystem 

 Berichtswesen 

 KLR / Vollkostenrechnung 
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Strategie 

Leistung &  

Steuerung 

Organisation 

& Mitarbeiter 

Programme,

Prozesse & 

Systeme 



Widerstände und Ängste gibt es bei nahezu allen Veränderungen  
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Veränderungsprojekte 

Neues 

Geschäftsmodell 

Strategische 

Veränderungen 

Strukturelle 

Veränderungen 

Prozessuale 

Veränderungen 

IT 

Veränderungen 

Einführung 

 IT-System 

Geschäftsprozess- 

optimierung 
Reorganisation 

 Zielkonflikte von 

Stakeholdern 

 Keine Transparenz  der 

Veränderung für MA 

Unmotivierte, 

blockierende Projekt-

Mitarbeiter 

 Angst auf Grund von 

Verlust an 

Verantwortung  

… 

Projektbeispiel 

Ursachen für 

Widerstände 

(z.B.) 

 Existenzangst wegen 

fehlender Perspektive 

 Fehlende, falsche 

Kommunikation die die 

vorhandene 

Unsicherheit verstärkt 

Überforderte 

Führungskräfte 

Negativer Einfluss des 

Betriebsrates 

… 

 Kein Commitment der 

Führungskräfte  

Unklare Vorstellungen 

des Projektziels 

 Fehlende Motivation der 

Mitarbeiter 

 Angst vor Verlust von 

Verantwortung 

 Fehlendes 

Prozessdenken 

… 

 Fehlendes Vertrauen in 

neue Systeme 

 Angst vor Substitution 

von MA durch IT 

 Intransparenz, fehlende 

Kontrolle und Flexibilität 

 Angst vor verstärkter 

Kontrolle und 

Transparenz 

… 

Ängste und Widerstände 

 Je stärker die Sicherheit, desto größer die Bereitschaft zur Veränderung.  



Der Projekterfolg ist sichergestellt, wenn die Mitarbeiter die 
Veränderung zum Erfolg führen wollen 
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niedrig 

hoch 

Beraterorganisation 
Betroffene werden an der Veränderung beteiligt 

Kundenorganisation 
Betroffene treiben den Wandel selbst voran 

Notwendiges Wissen 

vermitteln 
Wille zur Umsetzung 

erzeugen Bewusstsein für die 

Veränderung schaffen 

Voraussetzung zur 

Umsetzung sichern 

Nachhaltige 

Unterstützung 

anbieten 
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Ergebnisse von Change Management 
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Strategie 
Effektive 

Projektstrukturen Projekterfolg 

Ergebnisse eines wirksamen Change Managements: 

Top Management und Führungsmannschaft stehen geschlossen  

hinter dem Veränderungsvorhaben 

Führungskräfte identifizieren sich mit den Veränderungszielen und  

setzen sich glaubwürdig für die Zielerreichung ein 

Alle Betroffenen sind aufmerksam und haben Verständnis für  

notwendige Veränderungen 

Projektteam, Multiplikatoren und alle Betroffenen sind mobilisiert,  

die Veränderungen umzusetzen 

Wirksames  

Change Management 



Für das Change Management relevante Besonderheiten in 
Wissenschaftsorganisationen 

Dezentralität und kulturelle Vielfalt 

Schwache Corporate Identity und Culture 

Expertentum 

Hohe persönliche Freiheitsgrade 

Besitzstandsorientierung 

 Iterative Vorgehensweisen 

Komplexe Willensbildungs- und Entscheidungsprozesse 

Das Denken in Prozessketten und das Arbeiten in Projektstrukturen ist nicht geübt 

 Informations- und Kommunikationsstrukturen  

Traditionelle Hürden zwischen Verwaltung und Wissenschaft 

Wenig systematisches Risikomanagement 
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Veränderungsprojekte laufen selten geradlinig 
– Der Change Management Zyklus –  
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Der Einsatz von Change Management kann negative 
Auswirkungen von Veränderungen verringern 

 Im Change Management geht es darum, 

Ängste, Unsicherheiten und Widerstände 

in einer Organisation zu begreifen und aktiv 

zu steuern  

 Aktives und effektives Change Management 

führt sowohl die Organisation als auch die 

betroffenen Mitarbeiter durch alle Phasen 

einer Veränderung  

 Im Fokus des Change Managements steht 

das zielgruppenspezifische Begleiten der 

Mitarbeiter während des Veränderungs-

prozesses  

 Aus übergeordneter Sicht steht die 

strukturierte Vorgehensweise während der 

Veränderung sowie das Etablieren eines 

ausgeprägten Sponsorings im Mittelpunkt 

Die Veränderungsstadien 
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Change Management läuft synchron zu den 
Veränderungsaktivitäten  

 Change Management ist vergleichbar mit 

Projektmanagement 

 Zu späte oder sporadische Change 

Management-Aktivitäten können zu verstärktem 

Widerstand führen – Change Management erhält 

den Charakter eines Reparaturwerkzeuges 

(Feuerwehr-Einsatz) 

 Die höchste Effektivität wird gewährleistet, wenn 

die Aktivitäten aus dem Veränderungsprojekt 

sowie aus dem Change Management synchron 

laufen 

Verzahnung von Veränderungsprojekt  

und Change Management-Prozess 

Implementierung 

Coaching & Feedback 

Widerstands-

management 

Konzeption 

Kommunikation 

Analyse 

Planung 

Planung CM Teambildung 

Sponsorenidentifikation 

Problemstellung 

Bewertung der 

Veränderung 



Erfolgreiche Veränderungsprojekte erkennt man häufig bereits 
am Start! 
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Frühzeitige und  

umfassende Information 

Offene und persönliche  

Kommunikation 

Glaubwürdige  

Einbindung 

„… aber wie  

genau geht  

das?“ 

Die Erfolgsfaktoren in den  

frühen Phasen sind bekannt … 

… es fehlt häufig die 

Handlungssicherheit 



Organisation und Intensität von Change Management Aktivitäten 
richten sich nach dem Umfang der Veränderungen 
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Change Management als… 

Einzelmaßnahmen Teilprojekt Eigenständiges Projekt 

 

 

 

Programm-Management 

 Kommunikationsmaßnahmen 

 Trainings 

 Coaching 

 Moderation 

 … 
 

 

  

Change 

Mgt. 

 

Steering 

Committee 

PMO 

Strategie Prozesse Strategie 

 

Prozesse 

 

Controlling 

 

 

 

  

Skill 

Transfer 

 

Change 

Owner 

CM-PMO 

Check 
Kommuni-

kation 

Veränderungsintensität 

 Großes Transformationsprojekt  

mit einem hohen Betroffenheitsgrad, 

einer hohen Reichweite und einer hohen  

erforderlichen Veränderungsnotwendig-

keit unterschiedlicher Zielgruppen 

 Veränderungsinitiierung, -steuerung und 

-begleitung als Projektauftrag 

 

 Change Management Bedarf  

beschränkt sich auf einzelne 

Maßnahmen 

 Geringe Anzahl an Betroffenen und kaum 

Veränderungswiderstände 

 Einzelne Change Mgt. Aktivitäten werden 

in den Projektablauf integriert 

 

 Hoher Betroffenheitsgrad und eine  

hohe Veränderungsnotwendigkeit  

unterschiedlicher Zielgruppen 

 Change Management hat eine hohe 

Visibilität im Programm 

 Vielfältige und komplexe Change  

Mgt. Herausforderungen und Aufgaben 

niedrig hoch 



Maßgeschneiderte Kommunikation für jede 
Zielgruppe schafft Vertrauen in die Veränderung 

Aktivitäten 

Kommunikations

-kanäle 

Kernaussagen 

Zielgruppe 

Evaluation 
 Messe Resultate und 

evaluiere Zielerreichung 

 Identifiziere Zielgruppen und 

deren Bedürfnisse 

 Formuliere wirksame 

Kernaussagen/Kommuni- 

kationsinhalte je Zielgruppe 

 Identifiziere geeignete 

Kommunikationskanäle  

und -instrumente für Inhalte 

 Definiere Kommunikations-

aktivitäten je Zielgruppe, 

Kernaussage und Kanal 

Prozess-Schritt / Aktivität Tools und Methoden 
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Eigenschaften der Zielgruppe

 Entscheidungsträger 

müssen das Ergebnis intern und extern vertreten und 

auf Fragen antworten können

 Massgebliche Rolle bei der Kommunikation für die 

restlichen Anspruchsgruppen

 Mitarbeit bei der Konzepterstellung: „schon eingeweiht“

Chancen für die Zielgruppe

 Stärkung des Bereichs Wetter innerhalb von 

MeteoSchweiz

 Bessere Leistungserbringung durch die neue 

Organisationsstruktur  bessere Erreichung der 

Leistungsziele

 Ressourcen werden frei für spannendere Tätigkeiten 

und eröffnen für die Mitarbeiter neue Möglichkeiten

 Mitverantwortung für das Projekt Erfolg wird v.a. dem 

Management zugeschrieben

Mögliche Gefahren für die Zielgruppe

 Mitverantwortung für das Projekt  Misserfolg würde 

v.a. dem Management zugeschrieben

 Konsequenzen für die einzelnen Abteilungsleiter sind 

unterschiedlich  Stellung, Ausdehnung/Verkleinerung 

des Verantwortungsbereichs, usw.

 Kündigung von unzufriedenen Mitarbeitern

Kernaussagen

 Das Projekt IMPACT wird umgesetzt gemäss Beschluss 

der GL und Leiter W

 Das Management ist entscheidend für den Erfolg der 

Umsetzung

 IMPACT bietet dem Management eine Profilierungs-

möglichkeit innerhalb von MeteoSchweiz (bei Erfolg)

 IMPACT strebt eine optimale Organisationsstruktur an 

 Veränderungen im Verantwortungsbereich des 

Einzelnen sind keine Kritik an seine Führungsfähigkeiten

Zielgruppe „Management Bereich W“

Zusammenfassung der Kommunikationsmassnahme

Kurzbeschreibung

[Kurzbeschreibung des Inhalts und Absicht der Kommunikationsmassnahmen]

Inhalt und Ausrichtung der Kommunikationsmassnahme Management der strategischen Kommunikationsmassnahme

Ziele Meilensteine Termine Verantwortung

[Stichwortartige Angabe, welche Ziele durch die Kommunikationsmassnahme 
erreicht werden müssen]

 ...
– ...

11 ... ... ...

2 ... ... ...

3 ... ... ...

4 ... ... ...

Konkrete Ergebnisse Überprüfung 5 ... ... ...

[Stichwortartige Angabe, welche Ergebnisse durch die 
Kommunikationsmassnahme erreicht werden müssen]

 ...

[Datum der 
Ergebnis-

kontrolle]

6 ... ... ...

Organisation

Sponsor:

Leiter:

Schlüsselpersonen:

Kontext, Grenzen und Abhängigkeiten Ressourcen

[Stichwortartige Angabe, in welchem Kontext die Kommunikationsmassnahme zu 
verstehen ist und, welches die wichtigsten Kommunikationsgrenzen sind]

 []

Total aufgelaufen 2008 2009 2010

Periodizität

Interne Kosten: ...

Externe Kosten: ...

Erfolgsvoraussetzungen

 [Stichwortartige Angabe, welches die Erfolgsvoraussetzungen der 
Kommunikationsmassnahme sind]

Ersteller Datum Anpasser Datum

 Ausführliche Darstellung aller relevanten Informationen im 

Zusammenhang mit den neuen Strukturen

 Nachschlage-Ort bei Unsicherheiten

 Kernaussagen

 Die neuen Strukturen verbessern die Arbeit des Bereichs 

Wetter

 Alle sind betrof fen: die Veränderungen fordern eine 

Anpassung aller Mitarbeitenden des Bereichs Wetter

Ziel/ Kernaussagen

 Gesamtkonzept inkl. Darstellung der einzelnen Schritte des 

Veränderungsprozesses

 Detailerklärungen

 Neue Organigramme

 Schulungsangebot

 Rubrik: „Was ändert sich konkret für mich“ mit möglicher Eingabe 

der Zielgruppenzugehörigkeit  personalisierte Information über 

Betrof fenheit durch die einzelnen Veränderungen, über die neuen 

Möglichkeiten, etc.

Inhalt

 Prognostiker Zürich

 Berater Zürich

 Polyvalente Mitarbieter FW

 Prognostiker Genf

 Polyvalente Berater Genf

 Prognostiker / Berater 

Locarno

 Mitarbeiter Modelle

Zielgruppe(n)

 Aufschalten des Inhalts nach Road-Show

 Platzierung einzelner Mitteilungen nach Bedarf

Zeitpunkt / Wiederholungsfrequenz

Bemerkungen

 Die Mitarbeiter kennen die Meteo-internen Kommunikationskanäle 

(Intranet / Newsletter) und erwarten, dass dort Informationen über 

die Veränderungen stehen

Kommunikations- 

matrix und  

Komm.kanäle 

5045 47

Sept.

5139 49484644434241383736

Dez.Nov.

40

Okt.

MedienPressemitteilung erstellen und versenden

Int. Zielgruppen

ohne Rest M

Froschgeschichten in Auf trag geben

und per e-mail intern verschicken

Kundenschreiben erstellen und versenden

Int. Zielgruppen

ohne Rest M

Veränderungskaf fee wöchentlich 

durchführen

Int. Zielgruppen

ohne Rest M

Planung der pers. Mitarbeitergespräche

und Durchführung

Int. Zielgruppen 

ohne Rest M

Goodies in Auf trag geben und verteilen

Int. Zielgruppen

Ausserord. Sitzung Politik vorbereiten

und durchführen

Politik, Rest M

Management

Kunden

Verantw.Zielgruppe

Informations-Email schreiben und 

intern verschicken

Tätigkeit

Int. Zielgruppen

ohne Rest M

Newsletter herausgeben

ab Nov. mit „Portrait der Veränderung“

Int. ZielgruppenRoad Show planen, Präs. erstellen 

und durchführen

Int. ZielgruppenInfos für Intranet zusammenstellen 

und aufschalten, laufend aktualisieren

Zeitplan 

Massnahmen- 

steckbrief 

Statusberichte 
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Strategische Orientierung und Ausrichtung ist die Grundlage 
jedes Veränderungsprozesses 
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Strategische Analyse 

Finanzen 

Ziel 

Ziel 

Ziel 

Messg. 

Maßnahme 

Messg. 

Maßnahme 

Maßnahme 

Externe 

Sicht 

Interne 

Sicht 

 

Chancen 

 

Risiken 

 

Stärken 

 

Schwächen 

Vision 

Welche Handlungs- 

felder sehen wir? 

Was wollen wir konkret 

verändern? 

Welche Ziele und Strategien 

müssen wir verfolgen, um 

unsere Vision zu realisieren? 

Ziele und Strategien 

Wo wollen wir im 

Jahr 20xx stehen? 

Kunden 

Prozesse 

Potenziale 

z.B. Zielvereinbarungen 

Mission 

Was ist unser  

Auftrag? 

Wie kommen wir zu einem  

konsistenten, operationalen und  

umsetzbaren Zielsystem für die 

 ZUV? 

Wie gewährleisten wir  

 zielkonformes Handeln? 



Projektstrukturen schaffen sichtbare und nachhaltige 
Veränderungen 

Gesamtprojektleitung, Teilprojektleiter, ext. Berater, ggf. weitere Experten 

Gesamtprojektleitung 

Projektkernteam 

Steuerungsgruppe 

Vorsitz 

TP 1 TP 3 

TPL: NN TPL: NN 

TP 4 

TPL: NN 

Projektgeschäftsstelle Projektkommunikation 

Beirat 

TP 5 

TPL: NN 

TP 2 

TPL: NN 

TP …. 

TPL:NN 

Team: 

 

Team:  

 

Team: Team:  

 

Team:  

 

  

 

Team: 
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Prozessorientierung ist der Schlüssel zu einer nachhaltigen 
Organisationsentwicklung  
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Strategie-

entwicklung  

Wirtschafts- 

planung 

Berichts-

wesen 
Führung 

Gremien-

arbeit 

Studium Lehre  Forschung 
Weiter-

bildung 

Qualitätsmanagement 

Personal 
Informations-

management 
Finanzma-

nagement 
Beschaffung 

Facility 

Management 

Führungs- u. 

Steuerungs- 

prozesse 

Kernprozesse 

Unterstützungs- 

prozesse Campus-

services 

Öffent-

lichkeits-

arbeit 
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Prozessanalyse und -optimierung im Team (POT) 

Aufgabe 

Erarbeitung eines konkreten Optimierungskonzepts 

für einen Prozess z.B. Abläufe zur 

Angebotserstellung 

POT-Moderator 

 Steuert methodischen Ablauf des POTs 

 Bringt Erfahrung aus anderen Projekten ein 

POT-Leiter 

 Mitarbeiter 

 Verantwortlich für Durchführung 

und Ergebnisse 

 Präsentiert Ergebnisse 

 Später Projektleiter bei der 

Umsetzung 

POT-Mitglieder 

 ca. 4-6 Mitarbeiter, die am 

Prozess beteiligt sind 

 Motiviert, kreativ, mit guter 

Prozesskenntnis 

 Verschiedene hierarchische 

Ebenen 

 Evtl. Beteiligung eines IT-

Experten 

Text 



Prozessanalyse im Team ist „gelebtes“ Veränderungs-
management  
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1. 2. 

3. 4. 5. 

27 



Die konsensuale Bewertung der Ausgangssituation schafft ein 
einheitliches Verständnis für den Veränderungsbedarf 
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Fak. 1 Fak. 2 Fak. 3 Fak. 4 Fak. 5 Fak. 6 Fak. 7 Fak. 8 Fak. 9 Fak. 10 Fak. 11 
Zufriedenheit 

Bew./Zula 

Studierendenmgt. 

Gebührenmgt. 

Studiengangsmgt. 

Betreuung 

Prüfungsmgt. 

Veranstaltungsmgt 

Raummgt. 

Heutige  

CM-Struktur 

nicht zufriedenstellend zufriedenstellend teils, teils 
28 
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Im Rahmen der Prozessoptimierung werden Denkblockaden und 
Widerstände aufgelöst 

Ablauf- 
analyse 

Schwach- 
stellen- 
analyse 

Zielsuche 
Maßnahmendefinition, 

Problemlösung 
Implementierungsplan 

Ist - Prozess Ideal- 
prozess 

Soll- 
Prozess 

Teil-/ 
Haupt- 

prozesse 

Probleme, 
Schwach- 

stellen 

Prozessvolumen 

Prozess- 
effizienz 

Prozess- 
struktur 

Vision 

Auswirkungen  
auch auf  

andere Prozesse 

Maßnahmen 
Geschäfts- 

prozess 

29 



Das gemeinsame Arbeiten an der besten Lösung erzeugt hohe 
Akzeptanz in der Umsetzungsphase 
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Prozess: Prüfungsverwaltung
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Status: October 27, 2009 | 01:00

Anlegen der 

Prüfung

Campusnet

Prüfungs-

termine 

festlegen

Prüfungs-

korridore 

definieren

Veröffentlich-

ung Prüfung

Campusnet

Anmeldung 

zur Prüfung

Campusnet

Web-interface

Organisation 

der Prüfung

Campusnet

Teilnehmer 

nachträglich 

einbuchen

Anmeldefrist 

abgelaufen

Teilnehmer 

nachträglich 

ausbuchen

Campusnet

Web-interface

Campusnet
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Tipps für das Change Management in 
Wissenschaftsorganisationen 

Erkennbarer Gestaltungswille des Managements 

 „Ownership“ – die Bereitschaft zur Übernahme von Verantwortung fördern und 

belohnen 

Ehrliche Diskussion, Glaubwürdigkeit und klare Botschaften 

Klare Spielregeln 

Sichtbarkeit und Vorbildfunktion der Führungskräfte 

Top-down / Bottom-up Prozesse kultivieren 

Keine „Closed Shops“ 

Veränderungserfolge im Alltag sichtbar machen – konsequente 

Umsetzungsorientierung  

 „Enabling-“ und „Coaching“-Funktionen nutzen 

 Immer wieder Informieren und Kommunizieren 
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Senior Partner  

Head of Public Management 

 

Horváth & Partner GmbH  
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D- 60329 Frankfurt am Main 

Telefon  +49 (0) 69 2695898-0 

Fax +49 (0) 69 2695898-99 

E-Mail  rbecker@horvath-partners.com 
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