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Horvath & Partners auf einen Blick

Tatigkeitsfeld Management-Beratung weltweit Biros Berlin, Budapest, Bukarest, Dubali,
Disseldorf, Frankfurt, Mlinchen,
Mitarbeiter Uber 400 Stuttgart, Wien, Zurich
Kunden GrolRunternehmen und grol3er D'.enSt' Ko_nzepte Zur nachhaltigen
Mittelstand aus Industrie, leistungen Leistungssteigerung
Dienstleistung, Handel sowie . Strategie & Innovation
offentliche Organisationen - Prozesse & Organisation

- Controlling & Finanzen
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Wir sichern Erfolg durch Unternehmenssteuerung und
Performanceoptimierung in allen Unternenmensfunktionen

Unternehmenssteuerung

Strategie | Organisation Vertrieb Operations | Controlling IT
und und
Prozesse Finanzen

Performanceoptimierung

Realisieren Verandern
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Leistungsspektrum von Horvath & Partners im

Wissenschaftsbereich

m Strategische Analysen

m Moderation/Begleitung von Strategieentwicklungs- und Strategiereview-Prozessen

m Programme zur Strategieumsetzung

m Konzeption und Implementierung zielorientierter Fuhrungs- und Steuerungssysteme

m Mehrjahresplanung / Business Cases
m Budgetierungs- und Anreizsysteme

m Kennzahlen- und Indikatorensysteme
m Benchmarking

m Reportingsysteme

m Steuerung interner Dienstleister

m Finanzmanagement

m Kosten- und Ergebnisrechnung

m Geschéaftsprozessmanagement und Organisation
m Personalbedarfsanalysen

m Management komplexer Projekte
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Inhalt

m Das Change Management Konzept

m Ansatze, Werkzeuge und Nutzen von Change Management
m Projekt- und Prozessmanagement als zentraler Veranderungstreiber
m Erfahrungen mit Change Management in Wissenschaftsorganisationen

m Diskussion
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Nichts ist bestandiger als der Wandel!

Finanzielle

Ziele
*\

Verdffentlich-  Zukunfts- Strategische
ungen konzepte Ziele
Rufe Exzellente
Forschung ~

Graduierten-
kollegs
|

Exzellenz-
cluster

\

Internationale
Kooperationen

Reputation
Mitarbeiter-

zufriedenheit

Herausragende

Rankings

Qualitatspakt

Studierenden-

Die besten zufriedenheit

Kdpfe

Bewerber
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»

Menschen wehren sich
nicht gegen Veranderung,

sondern dagegen,
verandert zu werden!

«

Peter Senge
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Change Management bedeutet, Veranderungen in
Organisationen systematisch und nachhaltig umzusetzen.

Change Management befasst sich mit Aufgaben, Malshahmen und
Tatigkeiten, die eine umfassende, bereichsubergreifende und
iInhaltlich weit reichende Veranderung zur Umsetzung neuer
Strategien, Strukturen, Prozesse, Systeme oder Verhaltensweisen
In einer Organisation bewirken sollen.

HORVATH K PARTNERS

9 Juli 2012 - Villa Vigoni - Tage des Wissenschaftsmanagements MANAGEMENT CONSULTANTS



Veranderungen finden auf verschiedenen Ebenen statt

= Entwicklung der Ziele und Missionen

= Strategieentwicklung

= Risikomanagement

= Dienstleistungsmodell / Marktpositionierung
= Unterstlitzung der Fuhrungskrafte

= Umfassendes Veranderungsmanagement

Strategie

= Portfoliomanagement fir Programme/
Initiativen -~
= Prozessmodellierung:

= Leistungsbewertung:
= Kennzahlen

Kernprozesse Programme, Leistung & = MessgroRen
Shared Services Prozesse & Steuerung = Planungssystem
Managementprozesse Sy - Berichtswesen
Schnittstellen und Vernetzung - K » KLR / Vollkostenrechnung
Lean & Six Sigma . ’
- Aufbau der IT-Systeme und e
Integration “~.__[ Organisation \ _.---"

& Mitarbeiter

= Aufbauorganisation:
Organisationsstruktur
Regeln fir Kommunikation und Zusammenarbeit
Definition von Rollen mit Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Vernetzung
= Organisationsentwicklung
= Bewertung von Kernkompetenzen und Fahigkeiten der Mitarbeiter sowie deren Entwicklung
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Widerstande und Angste gibt es bei nahezu allen Veranderungen

Veranderungsprojekte

Strukturelle Prozessuale IT
Veranderungen Veranderungen Veranderungen

Strategische
Veranderungen

Proiektbeispiel Neues Reorganisation Geschaftsprozess- Einfihrung
: P Geschaftsmodell 9 optimierung IT-System

Ursachen fur = Zielkonflikte von = Existenzangst wegen = Kein Commitment der = Fehlendes Vertrauen in

\(Nige)rsténde Stakeholdern fehlender Perspektive Fihrungskrafte neue Systeme
z.B.

= Keine Transparenz der = Fehlende, falsche = Unklare Vorstellungen = Angst vor Substitution

Veranderung fur MA Kommunikation die die des Projektziels von MA durch IT
= Unmotivierte, Yﬁ:giﬂg?ﬁ;t verstarkt = Fehlende Motivation der = |Intransparenz, fehlende
blockierende Projekt- Mitarbeiter Kontrolle und Flexibilitat
MEGB2IEr : ESS:L%rd:I::the = Angst vor Verlust von = Angst vor verstarkter
= Angst auf Grund von 9 Verantwortung Kontrolle und
Verlust an = Negativer Einfluss des Transparenz
. = Fehlendes
Verantwortung Betriebsrates
Prozessdenken .

Angste und Widerstande
Je starker die Sicherheit, desto grof3er die Bereitschaft zur Veranderung.
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Der Projekterfolg ist sichergestellt, wenn die Mitarbeiter die
Veranderung zum Erfolg fahren wollen

Umsetzungslevel

1
Phasen der Adoption organisatorischer Veranderungen |
Planung Bereitschaft Transformation Erhaltung I
I
I ]
v v A 4 vV
.BestPractices" Impulse setzen Organisationsweite New \Way of life”

aufnehmen

Bewusstsein fur die
Veranderung schaffen

ille zur Umsetzung

Implementierung

Unterstltzung

anbieten

Voraussetzung zur

Umsetzung sichern

Notwendiges Wissen -~
vermitteln -

"

erzeugen

—_—

-

/7
7’

Zeit

2  hoch
o
29 Kundenorganisation
- 3 o Betroffene treiben den Wandel selbst voran
© *U&;') Beraterorganisation
O o Betroffene werden an der Veréanderung beteiligt
& 'niedrig -
HORVATH KT PARTNERS
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Ergebnisse von Change Management

. Effektive . — )
Sl x Projektstrukturen UL SSENES P Projekterfolg

Change Management

Ergebnisse eines wirksamen Change Managements:

»>Top Management und Fihrungsmannschaft stehen geschlossen
hinter dem Veranderungsvorhaben

»Fuhrungskrafte identifizieren sich mit den Veranderungszielen und
. setzen sich glaubwiirdig fUr die Zielerreichung ein

> Alle Betroffenen sind aufmerksam und haben Verstandnis ftr
. notwendige Veranderungen

> Projektteam, Multiplikatoren und alle Betroffenen sind mobilisiert,
die Veranderungen umzusetzen
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13 Juli 2012 - Villa Vigoni - Tage des Wissenschaftsmanagements MANAGEMENT CONSULTANTS



Fur das Change Management relevante Besonderheiten in
Wissenschaftsorganisationen

m Dezentralitat und kulturelle Vielfalt

m Schwache Corporate Identity und Culture

m Expertentum

m Hohe personliche Freiheitsgrade

m Besitzstandsorientierung

m Iterative Vorgehensweisen

m Komplexe Willenshildungs- und Entscheidungsprozesse

m Das Denken in Prozessketten und das Arbeiten in Projektstrukturen ist nicht getbt
m Informations- und Kommunikationsstrukturen

m Traditionelle HUrden zwischen Verwaltung und Wissenschaft

m Wenig systematisches Risikomanagement

HORVATH K PARTNERS
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Inhalt

m Das Change Management Konzept

m Ansatze, Werkzeuge und Nutzen von Change Management

m Projekt- und Prozessmanagement als zentraler Veranderungstreiber
m Erfahrungen mit Change Management in Wissenschaftsorganisationen

m Diskussion
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Veranderungsprojekte laufen selten geradlinig
— Der Change Management Zyklus —

Moving \ Refreezing \
Moving \ Refreezing \

Moving Refreezing
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Beobachten

HORVATH K PARTNERS

16 Juli 2012 - Villa Vigoni - Tage des Wissenschaftsmanagements MANAGEMENT CONSULTANTS



Der Einsatz von Change Management kann negative
Auswirkungen von Veranderungen verringern

m Im Change Management geht es darum, Die Veranderungsstadien
Angste, Unsicherheiten und Widerstande

in einer Organisation zu begreifen und aktiv
zu steuern

Neuer, angestrebter
Zustand

m Aktives und effektives Change Management _Leistung/ , ]
.. . . ; ] Zufriedenheit
fihrt sowohl die Organisation als auch die
betroffenen Mitarbeiter durch alle Phasen
einer Veranderung

Status Quo

Veranderung tritt
ein

Positive
Wahrnehmung

m Im Fokus des Change Managements steht
das zielgruppenspezifische Begleiten der
Mitarbeiter wahrend des Veranderungs- Wannenmung
prozesses

“Tal der
Tranen*

m Aus Ubergeordneter Sicht steht die
strukturierte Vorgehensweise wahrend der WEEEENE ) Entdeckung | Commitment
Veranderung sowie das Etablieren eines
ausgepragten Sponsorings im Mittelpunkt

> Zeit

HORVATH K PARTNERS
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Change Management lauft synchron zu den
Veranderungsaktivitaten

m Change Management ist vergleichbar mit Verzahnung von Veranderungsprojekt
Projektmanagement und Change Management-Prozess

m Zu spate oder sporadische Change Projekt, das
Management-Aktivitdten kbnnen zu verstarktem diigsbrzggmmg chandeM
Widerstand fihren — Change Management erhalt =" problemstellung R e
den Charakter eines Reparaturwerkzeuges Bewertung der —
(Feuerwehr-Einsatz) __—» Planung Veranderung

m Die hochste Effektivitat wird gewahrleistet, wenn Planung CM Teambildung

Sponsorenidentifikation €

die Aktivitaten aus dem Veranderungsprojekt
— Analyse

sowie aus dem Change Management synchron
laufen Kommunikation +——

— Konzeption

Coaching & Feedback «—

~— Implementierung
Widerstands- , -

management
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Erfolgreiche Veranderungsprojekte erkennt man haufig bereits
am Start!

Die Erfolgsfaktoren in den ... es fehlt haufig die
frihen Phasen sind bekannt ... Handlungssicherheit
[

. Frihzeitige und
umfassende Information

| ,... @ber wie

. Offene und p_erst')nliche genau geht
Kommunikation das?*
L .
. Glaubwurdige
Einbindung
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Organisation und Intensitat von Change Management Aktivitaten
richten sich nach dem Umfang der Veranderungen

Change Management als...

EinzelmalBhahmen Teilprojekt Eigenstandiges Projekt

Programm-Management

m KommunikationsmalRnahmen
m Trainings
m Coaching
m Moderation
|
I
Strategie Prozesse

Steering
Committee

Strategie Prozesse

Change
Mgt.

Change
Owner

I

CM-PMO
T

[ i |
Kommuni- Skill
Cuzels kation Transfer

m Change Management Bedarf
beschrankt sich auf einzelne
MalRnahmen

m Geringe Anzahl an Betroffenen und kaum
Veranderungswiderstande

m Einzelne Change Mgt. Aktivitaten werden
in den Projektablauf integriert

m Hoher Betroffenheitsgrad und eine
hohe Veranderungsnotwendigkeit

unterschiedlicher Zielgruppen

m Change Management hat eine hohe

Visibilitdt im Programm

m Vielfaltige und komplexe Change
Mgt. Herausforderungen und Aufgaben

m Grol3es Transformationsprojekt

mit einem hohen Betroffenheitsgrad,
einer hohen Reichweite und einer hohen
erforderlichen Veranderungsnotwendig-

keit unterschiedlicher Zielgrupp

m Veranderungsinitiierung, -steue
-begleitung als Projektauftrag

en
rung und

niedrig

Veranderungsintensitat

hoch
>
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Malgeschneiderte Kommunikation fur jede
Zielgruppe schafft Vertrauen in die Veranderung

Prozess-Schritt / Aktivitat

Tools und Methoden

m |dentifiziere Zielgruppen und
Zielgruppe deren Bedurfnisse

Formuliere wirksame
Kernaussagen/Kommuni-

Kommunikations-
matrix und

Komm.kanéle

Kernaussagen kationsinhalte je Zielgruppe
e . ) Zeitpl
Identifiziere geeignete erpan
_ _ Kommunikationskanale
CCIINMIILEHOIRY (1 -instrumente far Inhalte
-kanale
Definiere Kommunikations- gﬂtssigﬁgfmen'
AliEner aktivitaten je Zielgruppe,
Kernaussage und Kanal
m Messe Resultate und _
Evaluation evaluiere Zielerreichung Statusberichte
HORVATH E7 PARTNERS
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Inhalt

m Das Change Management Konzept

m Ansatze, Werkzeuge und Nutzen von Change Management

m Projekt- und Prozessmanagement als zentraler Veranderungstreiber

m Erfahrungen mit Change Management in Wissenschaftsorganisationen

m Diskussion
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Strategische Orientierung und Ausrichtung ist die Grundlage
jedes Veranderungsprozesses

Strategische Analyse

Wo wollen wir im
Interne

Jahr 20xx stehen? ciont | stirken |Schwache Was ist unser
Vision Mission Auftrag?
Externe
. Chancen Risiken
Sicht

Welche Ziele und Strategien
mussen wir verfolgen, um

Ziele und Strategien

unsere Vision zu realisieren? 1
Wie kommen wir zu einem o ED Magnahme > Welche Handlungs-

) ) p 3 o
konsistenten, operatlonale.r.] uqd ’—. 1 o Messg) i felder sehen wir
umsetzbaren Zielsystem fur die [ - pressg) Was wollen wir konkret

ZUV? A A Ziel> Magnahme >  verandern?

Wie gewéahrleisten wir
zielkonformes Handeln? z.B. Zielvereinbarungen

HORVATH K PARTNERS
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Projektstrukturen schaffen sichtbare und nachhaltige

Veranderungen

Beirat

Steuerungsgruppe

Vorsitz

Gesamtprojektleitung

Projektgeschaftsstelle

Projektkommunikation

Projektkernteam

Gesamtprojektleitung, Teilprojektleiter, ext. Berater, ggf. weitere Experten
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Prozessorientierung ist der Schlissel zu einer nachhaltigen
Organisationsentwicklung

Fihrungs-u. _ _ _ _
Steuerungs- Strat_egle- Wirtschafts- Berichts- Fuhrung Grerr_uen-
entwicklung planung wesen arbeit
prozesse
: Weiter-
Kernprozesse Studium Lehre Forschung bildung
> Qualitatsmanagement >
Unterstitzungs- S
prozesse Informations- Finanzma- Facility Campus- . .
PERSEE management nagement Beschaffung Management services I'Chk.e'ts
g 9 arbeit

HORVATH K PARTNERS
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Prozessanalyse und -optimierung im Team (POT)

Aufgabe

Erarbeitung eines konkreten Optimierungskonzepts

POT-Leiter
m Mitarbeiter

m Verantwortlich fir Durchfiihrung

und Ergebnisse
m Prasentiert Ergebnisse

m Spater Projektleiter bei der
Umsetzung

fur einen Prozess z.B. Ablaufe zur

Angebotserstellung

AN

<

~~

POT-Moderator

POT-Mitglieder

m ca. 4-6 Mitarbeiter, die am
Prozess beteiligt sind

m Motiviert, kreativ, mit guter
Prozesskenntnis

m Verschiedene hierarchische
Ebenen

m Evtl. Beteiligung eines IT-
Experten

m Steuert methodischen Ablauf des POTs

m Bringt Erfahrung aus anderen Projekten ein
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Prozessanalyse im Team ist ,,gelebtes” Veranderungs-
management

i
| e
o
|| ntsngi
i
1
r WUk
I
|
e
§L
Y
v

i s T
| 39 b | I P
5] bwo,_ L ; > : @@ E % w«m{iw
: g
o ik S e B i
B ' i ]
= i i i 3
% T e [ : EREE

B
Tihe

v
T

el

L e U e AT

Daokuwitil:
= e v e .
o T 1 8 e fpasirion > %S:\ Siblen I

f’@i

Py
I
e

W R s T
o

| &

| o7
M

I

HORVATH K PARTNERS

27 Juli 2012 - Villa Vigoni - Tage des Wissenschaftsmanagements MANAGEMENT CONSULTANTS



Die konsensuale Bewertung der Ausgangssituation schafft ein
einheitliches Verstandnis flr den Veranderungsbedarf

Zufriedenheit

%mm%m% %E@ 03% % £ 3 3

Bew./Zula

éii.&.éééﬁ&é&h}'g}'""'é """""""""" 5 """" 5 """" 09 """""""""" 5 """""""""" 6
Gebihrenmgt. @
Studiengangsmgt. @ ® e o o .
Beteung = @ @ © e e e e . o
Prifungsmgt. @ ®e ¢ o . . e e o
Veranstaltungsmgt (@ @ ®e o ®e o
Raummgt. @ © @ ® e e e
.nicht zufriedenstellend ( teils, teils Ozufriedenstellend HORVATH E¥ PARTNERS
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Im Rahmen der Prozessoptimierung werden Denkblockaden und
Widerstande aufgeldst

Ablauf- Schwach- MalRnahmendefinition,

I I I I
I I I I
| | | Zielsuche |
| analyse | stellen- | lelsucnhe | Problemlosung
! | analyse ! . Implementierungsplan
I I I I
: | | |
I I I I
/T N TN o P
\ i AT
i i : |
Geschéfts® | Teil-/ | || Probleme, || | Vision L
prozess f Haupt- i Schwach- ! !
| prozesse | stellen | |
| | | I
-\ SN ) <
I I I
| v | \{/ | _Hﬁ
I I I
I I I
| |
I I
: | N
Ist - Prozess I ldeal- I Soll- Auswirkungen
' ' auch auf
| Prozess | Prozess
| | andere Prozesse
HORVATH K PARTNERS
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Das gemeinsame Arbeiten an der besten Losung erzeugt hohe

Akzeptanz in der Umsetzungsphase

HORVATH £4 PARTNERS

U

Prozess: Prufungsverwaltung MANAGEMENT CONSULTANTS
Status: October 27, 2009 | 01:00

Prifungs-

korridore

definieren

Q
=
=l
=
T
o
2
c Priifungs- P Teilnehmer o Archivierung,
a Anlegen der 3 Organisation g Durchfiihren Erfassung der .
hd Prifung » termine »der Prifung » na_chtragllch der Prifung —> Noten —> Dc_:ku_mentatlon,
g festlegen einbuchen Einsichtnahme
[
g, A
= c
=2 Campusnet Campusnet arr‘\pusnetﬁ Campusnet
E eb-interfac
= 4 I ) 4
e . Uberpriifung
- . Teilnehmer .
g Veroffe[ltllch- | XOR nachtraglich XOR _der Freigabe der A
> ung Prifung i Teilnehmer- Noten
c 'y y listen
=]
5 | |
E Information an
Studierenden
Campusnet Campusnet Campusnet —
P P P bzgl. Nicht- Campusnet
Zulassung
4
3 Anmeldun Ausdruck
g Zurprufung Priifungsteil- —>» Leistungs-
o ¢ nahme nachweis
=
Q
3
3
=
(7] Campusnet Campusnet
eb-interface ‘eb-interface
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Tipps fur das Change Management in
Wissenschaftsorganisationen

m Erkennbarer Gestaltungswille des Managements

= ,Ownership“ — die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung férdern und
belohnen

m Ehrliche Diskussion, Glaubwurdigkeit und klare Botschaften
m Klare Spielregeln

m Sichtbarkeit und Vorbildfunktion der Fiihrungskrafte

m Top-down / Bottom-up Prozesse kultivieren

m Keine ,Closed Shops”

m Veranderungserfolge im Alltag sichtbar machen — konsequente
Umsetzungsorientierung

m Enabling-* und ,Coaching“-Funktionen nutzen

m Immer wieder Informieren und Kommunizieren

HORVATH K PARTNERS
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Referent

Dr. Ralph Becker
Senior Partner
Head of Public Management

Horvath & Partner GmbH
Mainzer Landstralle 41

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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